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 شكـــــــــر مةــــكل
 

نحمد الله الذي وفقنا فً كل شًء وأعاننا على إنهاء دراستنا وإنجاز 

هذا العمل، نتقدم بالشكر إلى كل من ساعدنا من قرٌب أو بعٌد على 

 "إتمام هذه المذكرة ونخص بالذكر الأستاذة المشرفة 

 

التً لم تبخل علنا بتوجٌهاتها المفٌدة وحرصها الدائم على تقدٌم كل " 

ماهو جاد ومفٌد، نشكرها على التزامها بمواعٌدها، حضورها 

. وجدٌتها فً متابعة هذا العمل

إبراهٌمً "تنم هذه الفرصة كذلك لأوجه شكري الخالص للأستاذ غأ

" عمر

. التً ساعدتنً ووجهتنً

 …شكرا أمً

 …شكرا أبً

... شكرا لكم أساتذتً

نسؤل الله أن ٌوفقنا دائما إلى ما فٌه الخٌر، وجازاكم الله عنا بكل ما 

 …هو طٌب

 
 

  



 

 

 
 

 
 

. الحمد الله الذي وفقني لإتمام ىذا العمل المتواضع
اىدي ثمرة جيدي إلى من ربياني وعمماني كيف تكون  

الحياة فتحية إجلالا وتقديراووفاءا وعرفان إليكما أدامكما الله  
 

نوراً وضياءاً صاطعا في حياتي 
 

والديا العزيزان 
 

و الى اخوتي و إلى أصدقائي وزملائي 
 

ل من شاركني أفراحي و أحزاني وكانوا ليسندا في كو 
مشواري الدراسي من أفراد عائمة الكريمة حفظيم الله جميعا 

 

 
 ثٍخٍفخ ِخزبس 
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ة ــــــقدمــالم
 

 أ 

 

 :المـــقدمـــة 

 

رٍؼت اٌزٕظ١ّبد دٚسا أعبع١ب فٟ اٌؾ١بح اٌّؼبطشح، فٟٙ ا١ٌ٢بد اٌزٟ ِٓ خلاٌٙب ٠ّىٓ 

 .اٌغ١بع١خ ٚالالزظبد٠خ ٚالاعزّبػ١خ ٚؽزٝ الأ٘ذاف اٌخبطخ: رؾم١ك ِخزٍف الأ٘ذاف

فبٌزٕظ١ّبد ثّخزٍف رٛعٙبرٙب رؼزجش عّخ ِٓ عّبد اٌؼظش، ؽ١ش رؾىُ ؽ١بح اٌفشد 

ِٕز ٌؾظخ ٚلادرٗ ؽزٝ ٚفبرٗ، إر أْ وً الأؽذاس اٌزٟ ٠ؼ١شٙب اٌفشد أٚ رّزغ وىً رزُ 

 .ِٓ خلاي اٌّؤعغبد أٚ إٌّظّبد الإداس٠خ

ثبٌزبٌٟ فئْ دساعخ ٚرؾ١ًٍ ِخزٍف اٌزٕظ١ّبد ٌٙب أ١ّ٘خ وج١شح ٌلاعزفبدح ِٕٙب ٌٚض٠بدح 

 .فؼب١ٌزٙب، ٚأ٠ؼب ٌٍزؼشف ػٍٝ أُ٘ خظبئظٙب

 :فٟ ٘زا اٌظذد ٠ّىٕٕب الإشبسح إٌٝ ٚعٛد دٚافغ رمٛدٔب ٌذساعخ اٌزٕظ١ُ ِٕٙب

رضا٠ذ ؽغُ ٚ رأص١ش إٌّظّبد ثبػزجبس٘ب ا١ٌ٢بد إٌّبعجخ ٌلاعزغلاي الأِضً ٌٍّٛاسد - 

 .اٌّزبؽخ 

ٚثبٌزبٌٟ فّٓ اٌؼشٚسٞ اٌزؼشف ػٍٝ أفؼً اٌغجً ٌٍزٕظ١ّبد ِٓ أعً رؾم١ك ٘زا 

 .اٌٙذف

اٌزطٛساد اٌغش٠ؼخ اٌزٟ رؾذس فٟ اٌّغبي اٌظٕبػٟ ٚ اٌزىٌٕٛٛعٟ ٚ ِب ٠ظبؽجّٙب - 

ِٓ 

ػشٚسح اٌزٕظ١ُ ، ٚ ِب رز١ؾٗ ِٓ ِغبي ٌزغش٠ت الأفىبس الإثذاػ١خ ٚ ِٕٙب ؽشق 

 .اٌزٕظ١ُ

 

: ؽشس الإشكانٍح

 

ً٘ وبْ ٠غٛي فٟ خبؽش أؽذ فٟ ِطٍغ اٌؼمذ اٌخبِظ ِٓ اٌمشْ اٌّبػٟ ، أٞ ِٕز 

خّغ١ٓ ػبِب فمؾ أْ رظجؼ اٌّظبسف ثلا  طشاف١ٓ ، ثً ٚ ثلا ٔمٛد، ٚ أْ رظجؼ 

اٌّزبعش دْٚ أسفف ٚأْ ٠زُ إٌشش ثذْٚ ٚسق ، ثً أوضش ِٓ رٌه أْ رزٛاعذ اٌؾذائك 

ؽمب إٔٙب . الإفزشاػ١خ ف١زظٛس إٌبط أُٔٙ ِٛعٛدْٚ فٟ ِىبْ ُ٘ ١ٌغٛا ف١ٗ فؼلا

صٛسح، ثً صٛساد ٌٍّؼٍِٛبد اٌّزلاؽمخ ٚ اٌّزلاؽّخ ٌٍذسعخ اٌزٟ أطجؾذ رّضً طذِخ 

. وجشٜ ٌٍؼبٌُ ٚ اٌزٞ ٠ؼ١ش ا١ٌَٛ ػظش اٌّؼٍِٛبد ٚ اٌزوبء الإططٕبػٟ

ٚ لا شه أٔٗ ِٓ اٌؼشٚسٞ إدسان اٌزأص١ش اٌٙبئً ٌٙزٖ اٌزطٛساد اٌّزلاؽمخ شذ٠ذح 

اٌزلاؽُ ػٍٝ ِٕظّبد الأػّبي فٟ ِغزّؼٕب، فغٛف رزغ١ش اٌىض١ش ِٓ أعب١ٌت رأد٠خ 

اٌّؤعغبد لأػّبٌٙب، ِٚٓ ٚعبئً رؾم١مٙب لأ٘ذافٙب، ٚإرخبر لشاسارٙب، ٚ عٛف 

٠ظبؽت رٌه رغ١١ش اٌىض١ش ِٓ اٌّؼزمذاد اٌزٕظ١ّ١خ اٌغبئذح، ٌمذ أطجؼ ٌضاِب فٟ صٛسح 

اٌّؼٍِٛبد ، ٚ اٌزوبء الإططٕبػٟ ٚعشػخ رطٛس اٌّؼٍِٛخ أْ رؼ١ذ اٌّؤعغبد 

إوزشبف رارٙب، ٚرؼ١ذ رم١١ُ ػ١ٍّبرٙب، ٚلشاسارٙب اٌّخزٍفخ، ٚع١زٛلف ٔغبػ اٌّؤعغبد 



 

ة ــــــقدمــالم
 

 ب 

 

ػٍٝ ٔؾٛ أوضش ِٓ رٞ لجً ػٍٝ فُٙ ؽج١ؼخ اٌزغ١ش ٚ اعزجبق اٌزىٌٕٛٛع١ب ٚ اعزخذاِٙب 

. ػٍٝ إٌؾٛ اٌزٞ ٠ٛظف ِضا٠ب٘ب
 

 

اٌّؼٍِٛبد أطجؾذ ِظذسا أعبع١ب ٚ ٘بِب ٌؾ١بح اٌّؤعغخ ٚ اعزّشاس٘ب ٌذسعخ إْ 

. أٔٙب ٔؼزذ ثبٌذٚسح اٌذ٠ِٛخ ٌٍزٕظ١ُ

ٚ ٔظشا ٌٍزطٛس اٌغش٠غ اٌزٞ ٠ؼشفٗ اٌّغبي الإلزظبدٞ ثظٛسح ػبِخ ٚ اٌزىٌٕٛٛعٟ 

.. خبطخ 

أطجؼ ِٓ اٌؼشٚسٞ أْ رزفبػً اٌّؤعغخ ِغ ٘زٖ اٌزغ١شاد اٌزٟ رؾذس فٟ اٌج١ئخ 

... اٌخبسع١خ ٚأْ رغزغ١ت ٌزٍه اٌزؾٛلاد ؽفبظب ػٍٝ ثمبئٙب ٚ عؼ١ٙب ٌزطٛس٘ب 

( Le management de l’information )  إْ اٌزؾىُ فٟ رغ١١ش أٚ إداسح اٌّؼٍِٛخ

  ٠ؼذ ٔمطخ لٛح ٌذٜ اٌّؤعغخ ثبػزجبس٘ب أعبعب ٌظٕغ اٌمشاساد ِّٙب وبْ ٔٛػٙب، ٚ 

ٔظشا ٌىضبفخ   

اٌّؼٍِٛبد ٚ رؼمذ٘ب أؽ١بٔب، أطجؼ ِٓ اٌؼشٚسٞ ػٍٝ اٌّؤعغخ أْ رظُّ ٔظبِب 

ٚ ..خبطب ٌٍّؼٍِٛبد ٠غزط١غ إعز١ؼبة اٌمذس اٌىج١شِٓ اٌّؼط١بد اٌزٟ رزؼبًِ ثٙب

٠غًٙ ػ١ٍّخ اٌزخض٠ٓ ٚ اٌّؼبٌغخ ٚ وزا إ٠ظبٌٙب إٌٝ اٌّؼ١١ٕٓ ثٙب ِّٙب وبٔذ طفزُٙ 

. ِٓ ِغ١ش٠ٓ إٌٝ ِزخزٞ اٌمشاساد

٠ؼذ ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد فٟ اٌّؤعغخ عٙبص٘ب اٌؼظجٟ اٌزٞ ثٗ رزظً ثىبفخ أعضائٙب ٚ 

. ألغبِٙب خبطخ إرا ِب وبٔذ رز١ّض ثبٌؾغُ اٌىج١ش، وّب أْ ثٗ رجٕٟ ٚ رظذس لشاسارٙب

ٚ٘زا إٌظبَ اٌزٞ ٠زىْٛ أعبعب ِٓ ِغّٛػخ ِٓ اٌؼٕبطش اٌّشرجطخ رشاثطب ػؼ٠ٛب ٚ 

ؽزٝ ٠ىْٛ دٚسٖ وبِلا ٚعت اْ ٠ىْٛ ِزىبِلا ٚ ِزؼّٕب ٌّغّٛػخ ِٓ الأٔظّخ 

 ٚؽزٝ ٠ىْٛ  (...ٔظبَ الإٔزبط ، ٔظبَ اٌزغ٠ٛك، ٔظبَ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ)اٌفشػ١خ ِضً 

إٌظبَ رٚ فؼب١ٌخ ٠زؾزُ إِذادٖ ٚ ثشىً دٚسٞ ثبٌّؼٍِٛبد اٌلاصِخ إعزٕبدا ػٍٝ أ١ّ٘خ 

اٌّؼٍِٛبد ثبٌٕغجخ ٌّغ١شٞ اٌّؤعغخ خبطخ ف١ّب ٠زؼٍك ثئرخبر اٌمشاس، ٚ ٠ظجؼ ثزٌه 

فؼبلا لبدسا ػٍٝ أداء اٌٛظبئف اٌّزؼٍمخ ثٗ فٟ اٌٛلذ إٌّبعت ٚ ثبٌذلخ اٌّطٍٛثخ اٌزٟ 

. رؾزبعٙب ِشاوض إرخبر اٌمشاس

: ِٚٓ خلاي ِب رمذَ ٠ّىٓ ؽظش إشىب١ٌخ اٌجؾش ثطشػ اٌغؤاي اٌزبٌٟ 

 ِب ٘ٛ اٌذٚس اٌزٞ ٠ٍؼجٗ ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد فٟ إرخبراٌمشاساد ؟ -

 :ٚ ٠ّىٓ ثٍٛسح ٘زٖ الإشىب١ٌخ ِٓ خلاي أعئٍخ فشػ١خ ٟ٘  -

ِب ٟ٘ اٌخظبئض أٚ ا١ٌّّضاد اٌزٟ ٠غت رٛفش٘ب فٟ اٌّؼٍِٛبد وٟ رزخز لشاساد -  

ع١ٍّخ ٚ سش١ذح؟                                           

 

ً٘ ٚعٛد ٔظبَ ِؼٍِٛبرٟ  فٟ  اٌّؤعغخ د١ًٌ ػٍٝ ٚطٛي اٌّؼٍِٛبد لاطؾبة -   

   اٌمشاس ٚ رٍج١زٗ لاؽز١بؽبرُٙ؟

 

ً٘ ٚعٛد ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد داخً اٌّؤعغخ وبف لاػطبء اٌفؼب١ٌخ ٌٙب ؟ -   

 



 

ة ــــــقدمــالم
 

 خ 

 

 

 :فشػٍاخ انذساسح 

: انتانٍح  فشػٍاخٔ نلاراتح ػهى ْزِ انتساؤلاخ لًُا تظٍاغح ال

 

.   اٌّؼٍِٛبد ٟ٘ ِٛسد اعزشار١غٟ-   

. اٌّؼٍِٛبد ٟ٘ ِٛسد ٌذػُ اٌمشاس ٚ اثذاء لذسح رٕبفغ١خ-   

. رخؼغ اٌمشاساد ثغ١ّغ أٛاػٙب اٌٝ  ؽج١ؼخ اٌّؼٍِٛبد اٌّؼزّذح ػ١ٍٙب-   

اٌّؤعغبد فٟ  ِٛاوجخ اٌزغ١شاد اٌؾبطٍخ لذ ٠شعغ ٌزغبٍ٘ٙب  إْ ػذَ لذسح ثؼغ  -

. لا١ّ٘خ ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد

 

: أًٍْح انذساسح 

 

 :  تتزهى اًٍْح انذساسح  خلال 

 

 اٌّؼٍِٛبد ،إٌظبَ اٌّؼٍِٛبرٟ ٚ وزا اٌمشاس ٚ و١ف١خ ارخبرٖ .رؾ١ًٍ ِفَٙٛ إٌظبَ-  

٠ّىٓ .ف١ظجؼ ٕ٘بن ِٛػٛع فٟ ِغبي ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد ٚ ارخبر اٌمشاس.ٚ ط١بغزٗ 

 .ارخبروّظذس ٌذساعبد اخشٜ 
 

 .ِؾبٌٚخ ٚػغ خطخ ِٕبعجخ رغّؼ ثّٛاطٍخ اٌجؾش ِغزمجلا-  

اٌّؤعغبد رزشعُ أ١ّ٘خ اٌّؼٍِٛبد ٚ ثزٌه رؤوذ اٌزطٛساد اٌزٟ رطشا ػٍٝ ثؼغ -  

.       ػٍٝ ػشٚسح رؾ١ٍٍٙب ٚ ا٠ظبٌٙب إٌٝ ِغزخذ١ِٙب ثبٌظٛسح اٌزٟ رّىٓ ِٓ فّٙٙب

 

 :أْذاف انذساسح 
 

 :رشوضد أُ٘ أ٘ذاف اٌذساعخ  ف١ّب ٠ٍٟ 
 

 .رٛػ١ؼ ِفَٙٛ اٌّؼٍِٛبد ٚ ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد-  

 . رٛػ١ؼ أ١ّ٘خ اٌّؼٍِٛبد فٟ إرخبر اٌمشاساد اٌلاصِخ ٚ اٌظبئجخ-  

 .ششػ ػلا لخ اٌزطٛس اٌزىٌٕٛٛعٟ ثٕظبَ اٌّؼٍِٛبد ٚ إرخبر اٌمشاساد-  
 

 

: انًُٓذ انًستخذو فً انثضج 
 

ٌلإعبثخ  ػٍٝ ٘زٖ الإشىب١ٌخ، إٔزٙغٕب فٟ ٘زا اٌغضء إٌظشٞ أعٍٛة اٌٛطف ٚ اٌزؾ١ًٍ 

ؽزٝ  

ٔزّىٓ ِٓ فُٙ اٌّٛػٛع ِؾً اٌذساعخ، ٚ اعزخشاط اٌؼٕبطش اٌزٟ ٠ّىٓ إعمبؽٙب ػٍٝ 

. اٌذساعبد اٌزطج١م١خ

 



 

ة ــــــقدمــالم
 

 ث 

 

 

: خطٕاخ انذساسح 

 

: رشًّ دساعزٕب عضءا ٔظش٠ب فمؾ، ٚاٌزٞ ٠زؼّٓ صلاصخ فظٛي

ففٟ اٌفظً الأٚي ػشػٕب اٌّفب١ُ٘ الأعبع١خ اٌّزؼٍمخ ثبٌٕظبَ، اٌج١بٔبد، 

.  اٌّؼٍِٛبد،ٚٚظبئف ٚ خظبئض  ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد

 

ٚفٟ اٌفظً اٌضبٟٔ ػٍّٕب ػٍٝ ػشع ػ١ٍّخ إرخبر اٌمشاساد، رظ١ٕف لأُ٘ اٌمشاساد 

 .اٌّزؼبسف ػ١ٍٙب ٚاٌؼٛاًِ اٌّؤصشح فٟ  إرخبر ٘ب
 

أِب فٟ اٌفظً اٌضبٌش فمذ رؼشػٕب إٌٝ إثشاص أ١ّ٘خ ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد فٟ ػ١ٍّخ إرخبر 

اٌمشاساد 

ِٓ خلاي اٌزطشق اٌٝ  إٌظُ  اٌّذػّخ لإرخبر اٌمشاساد ٚإٌظُ اٌخج١شح ٚرٛػ١ؼ 

. اصش٘ب فٟ ٘زٖ اٌؼ١ٍّخ



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصــل الأول
 

 

 

انُظاو، انًؼهٕياخ َٔظى انًؼهٕياخ 
 

: المبحث الأوّل 

. مفاهٌم حول النظام           - 

 

 : المبحث الثانً

. المعلومات والبٌانات           - 

 

: المبحث الثالث 

 . أنظمة المعلومات -
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 : مدخل

نتٌجة لتعقد و تزاٌد حجم المإسّسات المعاصرة بسبب وجود أسالٌب تخطٌط ورقابة 
. متطوّرة ظهرت الحاجة الملحّة لاستخدام المعلومات بطرٌقة أو بكٌفٌة مناسبة 

إضافة ,  وسٌلزم استخدام المعلومات عملٌات متعدّدة من تجمٌع وتصنٌؾ ثم تحلٌل
... إلى عرض المعلومات الناتجة ونشرها وإٌصالها إلى مستخدمٌها 

 وسنعرض فً هذا الفصل أهم المفاهٌم الأساسٌة وجمٌع العناصر المتعلقّة بالنظام, 
.  المعلومات ونظم المعلومات

 

: المبحث الأوّل 

I-1 مفاهٌم حول النظام  :

النظام كما تدلّ عبارته على تلك الأشٌاء المادٌة أو المعنوٌة المنسقة والمترابطة أو 
ٌّن  ومهما . المضبوطة والمرتبة من أجل فهمها أوّلا بؽٌة الوصول إلى هدؾ مع

تعدّت التعارٌؾ حول ماهٌة النظام إلاّ أنها تشٌر إلى معنى واحد كما أنها تٌقرّ على أنّ 
. النظام ٌعد شٌبا أساسٌا و ضرورٌا فً أي مجال من مجالات الحٌاة 

I-1-1  بعض التعارٌؾ  المرتبطة بالنظام     :

قد تكون النُظـم إمّا مُجرّدة أو ملمـوسة والنظـام المجرّد هو إعداد مرتب - 
لمجموعة من المفاهٌم أو الأفكار المتفاعلة أو المتداخلة والمرتبة حول الآلة وعلاقة 

.العنصر البشري بها
1

 

أمّا النظام المادي الملموس فهو مجموعة من العناصر التً تعمل معا من أجل - 
وٌمكن تعرٌؾ النظام المادي أكثر وتوضٌحه باستخدام بعض , إنجاز هدؾ معٌن

.  الأمثلة

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 178، ص 1984، «نظام المعمومات لاتخاذ القرارات الإدارية» :إسماعيل السيد -
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  "بعض الأنظمة  "                    I-1شكل 
 انُظاو انًادي الوصف

نظام  يتكون من القمب والشرايين الدموية التي تُحرك الدم 
 داخل الجسم  

 نظام تدفق الدّم

الآلات والتنظيم والتي تقوم بنقل ، مجموعة من الأفراد
 . المنتجات 

 نظام النقل

 نظام الأسمحة . الإجراءات والأفراد التي تستخدم الأسمحة ، المعدات

الجياز الذي يعمل بجميع أجزائو لمقيام بعمميات الحاسب 
 الآلي 

 نظام الحاسوب

الإداريين والكتب العممية والتي تعمل ،المدرسين ،المباني
 معا لإعطاء التعميمات لمطلاب 

 النظام المدرسي

الأجيزة والأفراد الذين ، الإجراءات ، القواعد ، السجلات 
عداد ، يعممون لتسجيل البيانات  قياس المداخيل وا 

 ....التقرير

 النظام المحاسبي

 176، ص 1999، «نظام المعمومات لاتخاذ القرارات» :  إسماعيل السيّد المصدر
فإن النظام المادي ليس تجميعا عشوائيا لمجموعة ، وكما ىو واضح في ىذا الجدول

ىذه العناصر والعوامل ولكنو ينتيي ويتكوّن من عناصر والتي يمكن التعرّف عمييا 
. عمى أنيا تكون شيئا واحدًا يعمل من أجل إنجاز وتحقيق ىدف معين

فيي تعبر عن وتعكس في ،  النظم المادية الممموسة ىي أكثر من مفاىيم نظرية
. الواقع مجموعة من الأنشطة أو السموك 

I-1-2  مـاهٌة النظـام   :

النظام هو مجموعة من العناصر المنسقة والوحدات المرتبطة لؽاٌة مبنٌة ومعلومات 
. محددة 

:    أنّـهLouis Rigaud" "ولقد تعددت التعارٌؾ الخاصة بالنظام حٌث عرّفه 

مجموعة متؽٌرات قابلة لأخذ قٌم متنوعة وبفضلها ومن طرٌق العلاقة بٌن  « 
ٌّم كفاءة النظام  » المدخلات والمخرجات نق
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وحدة مركبة مكونة من مجموعة » : فٌعرّؾ النظام كما ٌلً J.MELESE"  "أمّا 

ٌّن « الأجزاء المتماٌزة تعمل وفق خطة مشتركة أو فً خدمة هدؾ مع

مجموعة عناصر فً حركة دٌنامٌكٌة متبادلة « : على أنه " J.Rosnay" كما عرفه 

منظمة لؽرض هدؾ وهو ٌحقق للنظام هٌكلا وأنه فً نشاط وأنه تنظٌم من صنع  
".                                                                      الإنسان ٌحقق هدفا ما

:                                              ومن خلال هذه التعارٌؾ ٌمكن تعرٌؾ النظام على أنه

مجموعة عناصر مرتبطة فً حركة دٌنامٌكٌة متبادلة وجدت لتحقٌق هدؾ معٌن,  
:                                                    ورؼم اختلاؾ التعارٌؾ إلا أنها تشترك فً أن النظام

.                                                                                                         ٌقوم بنشاط-  

.                                                                                               ٌتطور مع الزمن-  

.                                                                    ٌإثر وٌتؤثر: فً تعامل مع المحٌط-  

. له هٌكل وله هدؾ- 

:  مكونـات النظـام3 -1-

:                                                                                       متغٌرات الدخـول

هً التؤثٌرات التً تحٌط بالنظام, أي كل البٌانات الواردة بمختلؾ مصادرها وهً 
:  أنواع

 هً المدخلات الملموسة والتً تعد من أصول النظام كرإوس :المدخلات المادٌة
... الأموال, الآلات, التجهٌزات 

.             وهً المتعلقة بالعنصرالبشري وقٌمه وكذلك اتجاهاته:المدخلات البشرٌة

.                      هً السٌاسات المتبعة والمعلومات الخاصة بالبٌبة:المدخلات المعنوٌة

 تتمثل فً الأسالٌب الانتاجٌة المتنوعة والتقنٌات  الحدٌثة :المدخلات التكنولوجٌة
.         والمتطورة

 

:                                                                                      متغٌرات الخـروج

تتمثل فً عناصر تؤثٌر النظام على المحٌط, كما ٌتؤثر النظام بمحٌطه فهو ٌإثر  
.                                                                                                   علٌه بدوره

هً مجموعة النشاطات المتعلقة بتجمٌع المدخلات واعدادها وفقا لما :عملٌةالتحوٌل
ٌتلاءم واحتٌاجات المسٌرٌن, فالمدخلات تخضع العملٌات تحوٌل الى مخرجات بعد 

.أن  تجعلها مختلفة عن الصفة الأولٌة التً دخلت بها النظام
1

 

 

                                                           
1

                                                                                                               58,ص 1994 ,» نظام المعلومات لتطبٌق الادارة«: احمد فإاد عبد الخالق-
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:                                                                                                           هدف النظـام

 لكل نظام هدؾ وجد لأجله حٌث تعمل مكوناته للوصول إلٌه وهذا ما ٌمٌز كل  نظام  
.   عن  الآخر

:                                                                                                           حـدود النظــام

 النظام موجود وهدفه ظاهر, ولابد من وضع حدود لهذا النظام وهً تتمثل فٌما  
 :ٌلً

 

 هً تحدٌد العناصر الموجودة لتسهٌل أو : الحدود الفٌزٌائٌة أو التصحٌحٌة
.                                                                         تبسٌط معرفة طبٌعة النظام

 لكل نظام زمن بداٌة ومدة عمل، ومراعات هذه الأزمنة : الحدود الزمانٌة 

 ًضروري ٌتطلبها الوقت المال .

 كل نظام ٌنشط فً مكان محدد: الحدود المكانٌة .

 

   "مكونات  النظام"  I -2شكل 

 

 

 

                            مدخلات

 

 

 التؽذٌةالعكسٌة

 مخرجات                                

 

 

 15ص1995، »نظام المعلومات الإدارٌة«: محمد السٌد غالب: المصدر

: المحـٌـط

.                                           ٌشمل كل ما هو خارجً عن النظام ولا ٌدخل فً مكوناته

:   المـراقبة

هً عملٌة ضرورٌة لضمان سٌرورة وتطور النظام ومكوناته للوصول إلى  
:   الأهداؾ المرجوة, وهً تتم بطرٌقتٌن

    المراقبة

 
 

 عملٌة  التحوٌل

 
 

 الخارجًلمحٌط    ا
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 عن طرٌق اجراءات مختلفة لتعدٌل وتصحٌح بعض الأخطاء : تدخـل القائـد
 .التً قد تقع

 

 تتمثل فً تزوٌد النظام بمدخلات ناتجة عن مخرجات:التغذٌةالعكسٌة   .

 

I-1-4 -خصائص النظـام                                                                      : 

 (1):ٌمتاز  النظام  بالخصابص  الثلاثة  التالٌة

:                                                                                     الاطارالكلـً- 1

ٌمكن أن ٌحقق النظام ككل الهدؾ المحدد من وجوده بٌنما لا ٌستطٌع مكوناته 
كل 

.  على حدى تحقٌق هذا الهدؾ لو ا نفصلت على بعضها 

:                                                                                   أجزاء النظام- 2

    تؤخذ المكونات الربٌسٌة لأي نظام مشكلات ادخال, تشؽٌل, ثم اخراج, ٌبدأ عمل 
.                                                                              النظام بالمدخلات لتصبح مخرجات

:                                                                                 التدرج الهرمً- 3

 ٌحتوي كل نظام علىعدد من النظم الفرعٌة بٌنما ٌدخل هو فً نطاق أكبر منه, 
وٌجب التفرقة بٌن بٌبة النظام والنظام الأكبر, فبٌبة النظام ٌساوي النظام الأكبر 

ناقصا منه النظام نفسه, وٌوجد بٌن النظم الفرعٌة علاقات ترابط وتفاعل عبر حدود  
. النظام فً شكل مدخلات ومخرجات

1
 

 :أَــــٕاع الأَظًح1-5-

:تبعا لطبٌعة النظام والهدؾ منه, ٌمكن التمٌٌز بٌن عدة أنظمة
2

 

:                                                      النظام الاحتمالً والنظام المحدد- 1

ٌعرؾ النظام الاحتمالً على أنه نظام ٌعتمد على الصدفة و نتابجها تتصؾ 
بعدم التؤكد أما النظام المحدد فهو نظام له مخرجات مإكدة, ٌعنً أن له نفس 

النتابج,الا  أن حالات هذا النظام نادرة الوجود لأنه فً ظل المتؽٌرات والمإثرات 
.   البٌبٌة لا  ٌمكن أن تتواجد نفس المعطٌات أو أن تعطً دوما نفس النتابج 

 

 

                                                           
Jean –Pierre Smith: « Management d'information de l' entreprise»,1994,P.102

1
- 

. 29 ص ,1984 ,«نظام المعلومات لاتخاذ القرارات» : محمد السٌد-2
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:                                                             النظام المادي والنظام التسٌٌري- 2

وٌتشكل من مجموعة وسابل واجراءات هادفة لتحقٌق أهداؾ النظام الذي ٌسعى 
.                                                                                                                      الٌها

:                                                          النظام المغلق والنظام المفتوح - 3

النظام المؽلق هو النظام الذي لا ٌتجاوب مع المإثرات الخارجٌة ولا ٌتفاعل مع 
المتؽٌرات الطاربة على المحٌط, فً حٌن أن النظام المفتوح تصبح المنظمة فً 

 .ظله متفاعلة مع البٌبة الخارجٌة المحٌطة به, ٌإثر فٌها وٌتؤثر بها

 

I-1-6الفعالٌة والكفاءة التنظٌمٌة   :  

عإن احدى المشاكل المعروفة والمشتركة بٌن كل أنوا
1

 التنظٌمات هً كٌفٌة 
تقٌٌم وحدة تنظٌمٌة معٌنة أو نشاط ما ومفهوم النظام ٌقدم لنا مجموعتٌن أساسٌتٌن 

.                                                                                               بؽرض قٌاس الأداء

 :                                                                           الفعالٌة التنظٌمٌة- 1

هً عبارة عن المخرجات الخاصة بالنظام, وهً السبب فً وجوده, وكون 
التنظٌم  أو النشاط فعالا ٌعنً أنه ٌإدي الى الشًء المناسب أو الى النتابج 

.         المرجوة

:                                                                            الكفاءة التنظٌمٌة - 2

وهً استخدام المدخلات لانتاج المخرجات, أي استخدام النظام للمصادر من 
أجل انجاز النتابج المرؼوبة, وكون التنظٌم أو النشاط كفإا ٌعنً أن النظام ٌعمل 

 .بالطرٌقة السلٌمة 

والعلاقة بٌن الفعالٌة والكفاءة هً أن الفعالٌة مقٌاس لمدى جودة المخرجات والكفاءة 
 .مقٌاس لكمٌة الموارد المطلوبة لتحقٌق المخرجات

: المبحث الثانـً

I-2 المعلومات والبٌانـات  :

إن المعلومات هً مادة أي عمل أو نشاط, وعلى مدى سلامتها وتنظٌمها ٌتوقؾ  
النجاح فً النشاط ونوعٌة القرارات التً تتخذ, فالقرار الرشٌد هو الذي تتوفر له 
الاحصاءات والبٌانات الضرورٌة التً جمعت بشكل دقٌق ونظمت وحللت بحٌث 

ٌمكن استخدام والاستفادة منها
2

 ولهذا الؽرض قمنا فً هذا المطلب بدراسة حول 
.         المعلومات وأساسٌاتهاحتى ٌتسنى لنا معرفة أهمٌتها

 

                                                           
1

                                                                                         17 اعّبػ١ً اٌغ١ذ،ِشعغ عجك روشٖ، ص -
2

 .308، ص 1997،» اٌغٍٛن اٌزٕظ١ّٟ، عٍٛن الافشاد فٟ إٌّظّبد«: ؽغ١ٓ ؽش٠ُ.د-
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I-2-1 مفاهٌم عامة خاصة  بالبٌـانـات                                                                                 :

:                                                                                 تعرٌف البٌانات -  أ

هً المادة الأولٌة التً تستخلص منها المعلومـات وهً بنود البطاقة الشخصٌة ومادة 
الخ, أي أنها الاحصاءات والحقابق التً لا ..استقاء النماذج وقراءة أجهزة القٌاس

.ٌتدخل فٌها الفرد المادة الخام والتً ٌتم تشؽٌلها الحصـول على المعلومات
1

 

:                                                                                   أنواع البٌانات- ب

:                    ٌمكن تقسٌم أنواع البٌانات وفقا للؽرض الذي تستخدم فٌه الى نوعٌن هما

 :                                                                                                   بٌانات  داخلٌة  

هً بٌانات تتداول داخل المإسسة حٌث تسجل وتحلل العملٌات الداخلٌة لها , وتكون 
.                                      بصفة  متكررة و دورٌة مثل بٌانات عن حجم النشاط الٌومً 

:                                                                                      بٌانات  خارجٌة  

بٌانات تنتشر خارج المإسسة مثل المتعاملٌن, حٌث تقوم بوصؾ منتجات وخدمات 
. المإسسة وتؤخذ أشكال نشر عدٌدة مثل المجلات, تقارٌرمالٌة

:                                                                              خصائص البٌانات- ج

 تكون البٌانات ذات معنى وفعالٌة داخل المإسسة لا بد من توافر بعض الشروط حتى
.                                                                      و  الخصابص  التً  تجعلها  مإدٌة  لذلك  

:                                                               الدقة من المنبع- 

 أن البٌانات تكون دقٌقة فً التعبٌرعن الظاهرة أوالعملٌة والموجودات والأشٌاء أي
. المإثرة على المإسسة من قرٌب أومن بعٌد فً أدق الخصابص

: الوضوح التام  -

أي أن كل رقم من كل علاقة بٌانٌة وكل عبارة لابد أن تكون واضحة ولا 
ؼموض فٌها, لأنه فً بعض الأحٌان ٌقوم بعض المسٌرٌن كالمدراء ومتخذي  

.                                                                   القرار باستخدام البٌانات مباشرة دون معالجة

: الشمـول  -

.             أن تكون البٌانات ممتدة الى جمٌع أطراؾ الظاهرة أوالمرافق التً تمثلها

:                                                                                               الاستمرار              -

أن تصدر عن المإسسة ومن خارجها بصفة مستمرة, وبذلك لاستمرار تؽٌر 
. الأحداث على المستوى الداخلً للمإسسة أوعلى مستوى بٌبتهاالخارجٌة

 

                                                           
1

 65, ص 2000,» الادارة الحدٌثة« :رجب عبدالحمٌد السٌد. د- 



 

 اتـــــام المعمومـــــات ونظــــام، المعمومـــالنظ: الفصــــــل الأول 

 

8 
 

:                                                                                              التدفـق-  

أن تكون البٌانات متلاحقة ومتوالٌة وفق شكل سلٌم وتزداد تدفقا كلما زادت  
 .الحاجة الٌها فً العملٌات التشؽٌلٌة وفً الوقت المناسب

: الصّـحة                   -

كلما زادت درجة صحة البٌانات كلما زادت أهمٌتها فً المإسسة فوجود 
الأخطاء فً البٌانات ٌإدي الى احداث الضرر فً المإسسة باتخاذ قرارات ؼٌر 

.                                    فعالة, لذا ٌجب أن تكون البٌانات بعٌدة عن جمٌع الممارسات ؼٌرالموضوعٌة

I-2-2المعلومـات                                                                              : 

إن المعلومات أصبحت تمثل الٌوم مصدرا استراتٌجٌا هاما على مستوى 
المإسسات وذلك لما ٌمكن تحقٌقه من قدرات ومٌزات فً مواجهة التهدٌدات 

واكتساب قوة جدٌدة وتدعٌم لما هو موجود للمنافسة فً السوق, فترى ماذا نعنً 
.                                                                              بالمعلومات وما  هً أهم المفاهٌم المتصلة بها

 :تعرٌف المعلومات- 1

تناول عدة باحثٌن فً دراستهم حول المإسسات مفاهٌم وأساسٌات المعلومات 
حٌث تباٌنت واتفقت وجهات نظرهم فً تعرٌفها ومن هذه التعارٌؾ نجد تعرٌؾ 

 المعلومات بؤنها عبارة عن بٌانات تم تشؽٌلها بطرٌقة "أحمد حسٌن علً حسٌن.د"

.معٌنة أدت للحصول على نتابج ذات معنى لمستخدمٌها
1

 

 ونجدDugueMcGerthy""ًٌعبر عن حقٌقة أو » :  ٌعرؾ المعلومة كما ٌل

ملاحظة أو ادراك أو أي شًء محسوس أو ؼٌر محسوس, ٌستخدم فً تقلٌل عدم 
. «التؤكد بالنسبة لحالة أو حدث معٌن وٌضٌؾ الى معرفةالفردأوالجماعة

مجموعة أخبار تحمل معارف أو علما حولموضوع » :  ٌعرفها بأنهاResean""و
أوشًء معٌن، فالمعلومات هً عملٌة فعل الأخبار وتحتوي على مضمون ما ٌتم  

 «الاخبار به فً أن واحد قصد فهم المحٌط فهما جٌدا

وٌمكن فً الأخٌر استخلاص من كل ما جًء به من تعارٌؾ أن المعلومات هً 
عبارة عن بٌانات تمت معالجتها بشكل ملابم لتعطً معنى كاملا وٌمكن استخدامها 

.حاضرا ومستقبلا 
2

 

:                                                                                                                                                                  خصائص المعلومات2-3-

  إن تدفق المعلومات ٌخضع لرقابة سلٌمة حتى تتمكن كل ادارة من الحصول على 
معلومات تتوفر فٌها خصابص معٌنة, وهذه الخصابص اضافة الى الدقة والشمول 

:   وكما عرضناه فً خصابص البٌانات نجد

 

                                                           
1

 .25, ص 1998,» نظام المعلومات المحاسبٌة«: أحمد حسٌن علً حسٌن-
2

 54,ص 1998 ,»المعلومات الادارٌة«:  كامل السٌد, فادٌة حجازي-
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:   التوقـٌت-

لا ٌمكن للمإسسة الاستفادة من درجة دقة المعلومات ما لم تتوفر فً الوقت المناسب 
وهذا ٌعنً أن المعلومة تكون مناسبة زمنٌا لاستخدامات المستفٌدٌن خلال دورة 

معالجتها والحصول علٌها, فهذه الخاصٌة ترتبط بالزمن الذي تستؽرقه دورة 
المعالجة  ومن أجل تحقٌق هذه الخاصٌة فمن الضروري تقلٌص الوقت اللازم لهذه 

. المعالجة

: الملاءمـة  -

صلاحٌة المعلومة هً الصلة الوثٌقة بمقٌاس كٌفٌة ملاءمة نظام المعلومات 
لاحتٌاجات المستفٌذ منها بصفة جٌدة, أي أن تكون المعلومة ملابمة ومطابقة لحاجة 

.                 المستفٌد لكونها البدابل المتاحة وهً بذلك تساعده فً العمل الذي ٌقوم به

: الموضوعٌة  -

إن مصطلح الموضوعٌة ٌرتبط بالتعبٌر عن  لحقابق بدون تحرٌؾ وبعٌدا عن  
التحٌزالشخصً,ومن ثم فان الدلٌل الموضوعً هو دلٌل ؼٌر شخصً,والموضوعٌة  
درجات بحٌث تتوقؾ كل درجة على قوة الاثبات كما أن الدلٌل المثبت لعملٌة معٌنة  

قد ٌكون موضوعٌا تماما, موضوعٌا بطرٌقة مقنعة أو مشكوك فً موضوعٌته أو  
ؼٌر موضوعً, لذلك فإن ضمان الموضوعٌة فً المعلومات ٌعنً ضمان اعتماد  

.        قواعد ؼٌر دابمة فً إعداد وتقدٌم هذه المعلومات 

:   (اقتصادٌات المعلومات)قٌمة المعلومة - 

تتوقؾ صلاحٌة نظام معالجة المعلومات على قٌمة المعلومة التً ٌوفرها  العنصران 
:الربٌسٌٌن فً تكوٌن القٌمة وهما

1
 

.  كمٌة المعلومات-   أ

. تكلفة المعلومات- ب

:   كمٌة المعلومات- أ

ٌمكن قٌاس كمٌة المعلومة عن طرٌق مجموعة من المقاٌٌس من خلال 
خصابص المعلومة المذكورة سابقا, اضافة الى مقٌاس الحجم الذي ٌمكن تعرٌفه 

بؤنه سعة النظام  وكمٌة المعلومات المتاحة للاستخدام بواسطة المستفٌدٌن من نظام 
. معالجة البٌانات

ترتبط سعة النظام بامكانٌة وصول المعلومة أي توجد علاقة بٌن حجم مكان 
.  التخزٌن وسرعة تداول المعلومات المخزنة

 

 

                                                           
1

 .64،ص 1990،»ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد الاداس٠خ« :عشٚس ػجذ اٌؼٍٟ اثشا١ُ٘-
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:  تكلفة المعلومة- ب

تختلؾ تكلفة انتاج المعلومة من مإسسة لأخرى, وهذا سواء كانت التكلفة 
النسبٌة أو الكلٌة لتشؽٌل النظام, وهناك عدة عوامل تإدي الى الاختلاؾ فً 

: التكالٌؾ الكلٌة أو النسبٌة

 حجم المإسسة  .

 الطبٌعة أو الؽرض من التنظٌم  .

 نمط الادارة واتجاهها  .

 اختلاؾ طرق المحاسبة للتكالٌؾ الخاصة بانتاج المعلومات . 

«  تكفــة المعكـــمة  » I- 3شكل 
 

التكلفة    

التكلفة  الاجمالٌة 

 

 

 

  القٌمة الاجمالٌة 

 

 

 

 

          القٌمة                                                                                                                          

 . 109 ص ،1995 ،"انسٍاساخ الاداسٌح فً ػظش انًؼهٕياخ : "  ػهً انسهًً:انًظذس

I-2-4 يظادسانًؼهٕياخ                                                                    :

تنتج المإسسة أشكال متعددة من البٌانات ٌحكم نشاطها وأوضاعها الداخلٌة 
:                                                          وتصنؾ مصادر هذه البٌانات الى مصدرٌن اثنٌن

. داخلٌة و خارجٌة 

  المصادرالداخلٌة: 

هذه المصادر تعطً بٌانات على أساس رسمً من داخل المإسسة وٌتم تجمٌعها 
طبقا للأحداث الواقعة حقٌقة, وبمجرد الحاجة الى المعلومات ٌتم تصمٌم أسلوب 
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لجمعها واستخراج الحقابق منها, اضافة الى هذا تستقبل البٌانات أٌضا من  
مصادر  داخلٌة ؼٌر رسمٌة, من خلال اتصالات عرضٌة ؼٌر نظامٌة ومناقشات  

 ؼٌر رسمٌة والبٌانات  المجمعة وهً تستخدم لانتاج معلومات مفٌدة فً اتخاذ
القرارات مثلا
1

 

 المصادرالخارجٌة            :

تتشكل من المعطٌات الناتجة عن المحٌط الخارجً للمإسسة وتشمل أطرافا 
متعددة, فالحكومة مثلا تصدر معلومات عن القوانٌن والسٌاسات الاقتصادٌة كما 

مكتوبة, مسموعة )أن المإسسات  الاعلامٌة تصدر معطٌات فً أشكال مختلفة 
وتعد ذات  أهمٌة لأنها تقدم معلومات تخص الأوضاع البٌبٌة, اضافة الى  (ومربٌة

. هناك مصادر أخرى  كالموردون والعملاء

أما التصنٌؾ الثانً الذي ٌعتمده البعض فً تصنٌؾ مصادر المعطٌات فهو 
 .       مصادر شفهٌة ووثائقٌةتصنٌفها الى 

:                                                             المصادر الشفهٌة والوثائقٌة- 

قد تكون مصادر البٌانات وثابقٌة بمعنى أٌضا مدونة أو مسجلة بطرٌقة ما, وقد  
.                                                                                                           تكون شفهٌة 

:    المصادر الشفهٌة

تعرؾ على أنها المناقشات التً تجري بٌن العمال وكذلك اللقاءات والاجتماعات, 
أو أن ٌسؤل أحد الزملاء سواء فً نفس المإسسة أو فً مإسسة أخرى, وعلى 

هذا  الأساس ٌمكن اعتبار المصادر الشفهٌة مصدرا داخلٌا من مصادر 
. المعطٌات

 .   المصادر الأولٌة والمصادر الثانوٌة : وتنقسم الى نوعٌن: ةالمصادرالوثائقً

 

المصادر الأولٌة 

تتمثل فً الدورٌات العملٌة, وقابع المإتمرات, المطبوعات الرسمٌة والاحصابٌة, 
الدراسات والبحوث المٌدانٌة وكذا الأطروحات الجامعٌة, وهناك أٌضا القوانٌن 

.                                                      والتشرٌعات وجمٌع الوثابق الادارٌة والمنشورات

ومن ممٌزات هذه المصادر أنها وسٌلة للوصول الى كثٌر من الناس, كما أن 
.                                                          واضعٌها ٌكونون  فً أؼلب الأحٌان من الخبراء 

: المصادر الثانوٌة -  

ٌمكن حصرها فً القوامٌس والأجهزة الحكومٌة وكذا المطبوعات والمنشورات, 
من ممٌزات هذه المصادر أنها محددة وجاهزة, تكلفتها رخٌصة نسبٌا وتقدم حجما  

                                                           
Robert Reise:«Traitement des informations», 1980,.P94-

1
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كبٌرا من المعطٌات لكن ٌعاب علٌها أنها قد لا تكون ملابمة للوقت كما أن 
معلوماتها ؼٌر ممٌزة وسواء كانت المصادر أولٌة أو ثانوٌة فهً تندرج تحت  

.                                                                                                 اطار المصادر الخارجٌة

I-2-5طرق الحصول على المعلومات                                                 :

هناك طرق متعددة لجمع المعلومات ٌتم اختٌار أنسب الطرق تبعا للاحتٌاجات 
:                                                                                              ونذكر من بٌن هذه الطرق

:                                                                  البحث وفحص السجلات- 1

وٌتم ذلك عن طرٌق متابعة الخرٌطة التنظٌمٌة, الملفات والتقارٌر ونماذجها, 
سجلات العمل, القرارات والشكاوى بالاضافة الى المشاكل التً سجلت حٌن 

.                                                    إعداد وتنفٌذ الخطط والموازنات وكذا خرابط المسارات

:                                                                           أسئلة الاستبٌـان - 2

هً استمارة ٌتم ملإها من قبل المستجوب الذي ٌعد سٌد القرار, كونه ٌملأ حسب 
فهمه للأسبلة التً تطرح علٌه ودرجة استجابته, لذلك ٌعتبر الاستبٌان طرٌقة  
للكشؾ عن الحقابق واستطلاعات الرأي ومٌول الأفراد, كما أنه ٌمثل وسٌلة 

.            مناسبة وملابمة للوصول الى المنتشرٌن فً مناطق واسعة دون أن تكون مكلفة

:                                                                            المقابلة الشخصٌة- 3

من أهم الطرق للحصول على المعطٌات, تساعد فً ملاحظة سلوك الأفراد و 
الجماعات و معرفة آرابهم, كما تثبت صحة المعلومات التً تم الحصول علٌها 

من  مصادر مستقلة, ومٌزة هذه الوسٌلة أنها مفٌدة لاختبار وتقٌٌم الصفات 
.            الشخصٌة

:                                      نقاط05وحتى ٌتم ضمان أسلوب المقابلة الشخصٌة ٌشترط 

.                                                                                                       جدول المقابلة

.                                                                            الحصول على الموافقة على المقابلة

.                                                                                       ضرورة توضٌح الهدؾ منها

:                                                                                                         الملاحظة- 4

تعتمد على ارسال ملاحظٌن لتسجٌل ما ٌتم وقوعه أثناء العمل كاحصاءات 
الرقابة على الجودة, وقد تتمٌز هذه الملاحظات بالقصور كما قد تكون متحٌزة, 

.                                         لكن قد تكون فً أحوال أخرى نافعة وذات فابدة

:                                                                                                         العٌنـات- 5

ٌؤخذ محلل الأنظمة عٌنة من المدخلات والمخرجات أوالمواقؾ كعٌنة على  
طلبات البٌع, شكاوى العملاء والموظفٌن, أوقات توقؾ الآلات وعمرها 

 .   وتسمح العٌنات الاحصابٌة بالوصول الى نتابج تحل المشكل... الانتاجً
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:                                                                                           الأنترنـٌت- 6

ٌعرؾ بشبكة الشبكات, وهو أحدث طرٌقة لجمع المعلومات, واضافة الى 
الخدمات   المتعددة التً توفرها الشبكة, فهو ٌتمٌز بسهولة استعماله و تكلفة 

.                    الدخول الٌه  منخفضة كما ٌوفر امكانٌة اتصال على المستوى العالمً

I-2-6تصنٌف المعلومات                                                                               :

تختلؾ طبٌعة المعلومات تبعا لأهمٌتها وكذا تبعا للمستوى الذي ٌتطلبها لذلك نجد  
:                                           عدة تصانٌؾ للمعلومات, وفً العادة نمٌز تصنٌفٌن هما

المعلومات الداخلٌة والتً تصنؾ هً الأخرى الى صنفٌن, معلومات حسب 
.                                                                        المستوى الهرمً ومعلومات وظٌفٌة

.  المعلومات الخارجٌة وتنقسم الى صنفٌن حسب نوعٌة المعلومات, أولٌة أو ثانوٌة

: المعلومات الداخلٌة :  أولا

:  التصنٌف حسب المستوى الهرمً- 1

تبعا لهذا التصنٌؾ تنقسم المعلومات الى ثلاثة أنواع حسب التدرج الهرمً ولكل  
مستوى حسب طبٌعته نوع خاص من المعلومات لدٌها خصابص تمٌزها عن  

.ؼٌرها رؼم وجود بعض التداخل فً الواقع العملً
1

 

:                                                                                       المعلومات الاستراتٌجٌة - أ

تتواجد على مستوى الادارة العلٌا, وهً معلومات تدعم التخطٌط الطوٌل المدى 
وتتعلق بالٌقظة التنافسٌة وأداء العملاء كما ترتبط بالتؽٌٌر والتطور البٌبً 
والاتجاهات الاقتصادٌة, وهذا بالنسبة للمعلومات الخارجٌة, أما الداخلٌة 

الاستراتٌجٌة, فتشمل المبٌعات, التكالٌؾ والأرباح, التنبإ والمحاكات, وتتمٌز 
المعلومات الاستراتٌجٌة بصفة عامة بؤنها معلومات ذات مجال واسع ؼٌر 

. محدود, معلومات ؼٌر متكررة موجهة بالدرجة الأولى الى المستقبل

:                                                                                            المعلومات التكتٌكٌة - ب

هً المعلومات التً ٌحتاجها مستوى الادارة الوسطى وفً أؼلب الأحٌان تكون 
معلومات داخلٌة مرتبطة بوظابؾ المإسسة المختلفة كؤن توضح مإشرات الأداء 

العالً, ممٌزات الأرباح, طرق تصمٌم المنتجات, أما المعلومات التكتٌكٌة  
. الخارجٌة مرتبطة بتؽٌر الأسعار, الطلبات, التموٌل 

ومٌزة هذه المعلومات أنها مشتركة بٌن الوظابؾ, ومجالها محدود نسبٌا بنشاط 
معٌن اضافة الى أنها معلومات دورٌة وموجهة للاستؽلال فً الحاضر 

. والمستقبل

 

                                                           
1
-DahmounniKhadidja: «Prérequisinformationnels pour la prise des decisions», 

2002,P.108 
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:                                                                                              معلومات عملٌة - ج

 مصدرها الأساسً داخل المإسسة وهً المعلومات التً ٌحتاجها المستوى 
الأدنى لاتخاذ القرارات التنفٌذٌة وهً تتعلق بمتابعة عملٌات الانتاج مثلا, مراقبة  

المخزون المبٌعات, جودة التشؽٌل إعداد تقارٌر الصٌانة وؼٌرها من المهام  
. التنفٌذٌة

 أبرز خصابص هذه المعلومات أنها معلومات تفصٌلٌة ذات مجال محصور, ومن
.                                                                  دورٌة ومتكررة وصالحة للمدى القصٌر

:                                                                                     التصنٌف حسب الوظائف- 2

 الوظٌفٌة هً جمٌع المعلومات المتعلقة بالوظابؾ المختلفة داخل المعلومات
.                                                                         المإسسة من انتاج, تسوٌق وتوزٌع وؼٌرها

 الانتاج مثلا, ٌقدم المعلومات الخاصة بمخططات الانتاج, الاحتٌاجات, فقسم
.                                                                         المخزون, الطلبات وأوقات تسلٌمها

 ٌمكن أن ٌقدم التسوٌق معطٌات تتعلق بمخطط المبٌعات, طرق الاتصال, كما
....  سٌاسة الاعلان والاشهار المتبعة, كٌفٌة تحدٌد الأسعار, معالجة الصفقات 

 الوظٌفٌة تنتج وترتبط بكل وظٌفة, اذ لا ٌمكن لقسم الانتاج أن ٌقدم فالمعلومات
. معلومات عن قسم التسوٌق أوالموارد البشرٌة

: المعلومات الخارجٌة : ثانٌا

:  خلال هذا التصنٌؾ نمٌز بٌن شكلٌن من المعلومات من

 :المعلومات الأولٌة- 1

 المعلومات التً ٌتم تجمٌعها من طرؾ فبات معٌنة للمرة الأولى ولم ٌتم وهً
استخدامها من قبل وهً لٌست خاصة بمستوى تنظٌمً معٌن والتً تتعلق بانتاج 

...                                                                                    الطلبٌات, مواعٌد الدفع 

:                                                                                              معلومات ثانوٌة - 2

 المعلومات التً ٌتم تجمٌعها مسبقا ثم تخزن للاستؽلال عند الحاجة الٌها, وهً
وٌتم تخزٌنها فً أماكن ٌمكن الوصول الٌها, هذه المعلومات لٌست أٌضا متعلقة 

.  بمستوى هرمً محدد كما أنها لا تحمل خصابص معٌنة تمٌزها

I -2-7 جودة المعلومات    :

   حتى ولو تم ارسال المعلومات بطرٌقة فعالة فان جودة المعلومات  
1

                                                                             
تتحدد بطرٌقة استخدامها بمعنى أن المعلومات تتحدد بقدرتها على تحفٌز الفرد 
لاتخاذ    قرار معٌن فً موقؾ معٌن, وهناك ثلاثة عوامل تحدد درجة جودة 

:                         المعلومات هً

                                                           
1

 107اعّبػ١ً اٌغ١ذ، ِشعغ عجك روشٖ، ص-
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.                            منفعة المعلومات لمتخذ القرار, درجة الرضا عن المعلومات والتحٌز - 

:                                                                                                منفعة المعلومات -  1

:                   فإن معلومة ٌمكن أن تقٌم من زاوٌة المنفعة المستمدة منهاAndrus " "حسب

صحة المعلومة وسهولة استخدامها وقد قام :  المنفعة تتمثل فً عنصرٌن هماهذه
Andrusبتحدٌد منافع المعلومات                                                                :

:                                                                                                        منفعة شكلٌة- أ

 تطابق شكل المعلومة مع متطلبات مستخدمها كلما كانت قٌمة هذه المعلومة فكلما
.                                                                                   عالٌة

: منفعة زمنٌة - ب

فً -  للمعلومات قٌمة كبٌرة جدا  إذا توافرت عند المستخدم أو متخذ القرارتكون
.                                                                                                          الوقت الذي ٌحتاج الٌها

: منفعة مكانٌة  -ج

 للمعلومـات قٌمة كبٌرة كذلك اذا أمكن الوصول الى الٌها أو الحصـول علٌها  تكون
 بالحاسوب تعظم كل من on-lineبسهولة ولذا فان طرٌقة الاتصال المباشر

.                                                                             الزمانٌة والمكانٌة للمعلومات : المنفعتٌن 

:                                                                                     منفعة تملّك - د

 معد المعلومات فً قٌمة هذه المعلومات من خلال الرقابة علٌها والتً ٌإثر
. ٌمارسها   فً عملٌة توزٌع ونشر هذه المعلومات فً أرجاء التنظٌم 

 وحٌث أن الحصول على المعلومات ٌحتاج الى تكلفة ولذا فانه ٌكون أمام التنظٌم 
: بدٌلٌن 

ٌستطٌع التنظٌم زٌادة قٌمة المعلومات من خلال زٌادة درجة صحتها أو من - أ
.                                                            خلال زٌادة المنافع المتحصل علٌها من المعلومات

تقلٌل التكلفة من خلال تخفٌض درجة صحة المعلومات أو من خلال التقلٌل  - ب
. من المنافع المستمدة من هذه المعلومات

: درجة الرضا عن المعلومات - 

 عندما ٌكون من الصعب أن نحكم عن المدى الذي ساهمت به المعلومة فً  
تحسٌن القرار المتخذ, ومن هنا فان البدٌل المتخذ لقٌاس كفاءة المعلومات هو 

استخدام مقٌاس الرضا عن هذه المعلومات من قبل متخذ القرار, وٌمكن معرفة  
الرضا أو عدمه من خلال مستخدم المعلومة, فاذا كان متخذ القرار ٌدرك أن نظام  

المعلومات الموجود لا بد أن ٌوفر قدرا معٌنا من المعلومات ووجودها فان  
رضاإه  عن النظام ٌتم تدعٌمه أما اذا لم ٌجدها ووجد أن علٌه أن ٌبحث عن هذه  
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المعلومات  وٌجمعها بنفسه فان عدم رضاإه عن النظام ٌتم تدعٌمه وهناك العدٌد 
.   من الطرق  التً تستخدم لقٌاس درجة الرضا عن نظام المعلومات الادارٌة 

:                                                                                          الأخطاء والتحٌز - 3

  المدراء ٌفضلون وٌسعون الى الحصول على جودة فً المعلومات بالنظر الى 
كمٌتها فان الجودة أهم من كم المعلومات ولا شك أن هذه الجودة  تتفاوت  

باختلاؾ الاخطاء والتحٌزالموجود فٌها والملاحظ هنا أن التحٌز فً المعلومات 
الذي ٌسبب محاولة الفرد أو الوحدة التنظٌمٌة ممارسة حق توزٌع المعلومات 

داخل المإسسة بطرٌقة قد تإثر سلباعلى مستقبل تلك المعلومات اذا ما استدرك 
. الأمر بالتخلص من ذلك التحٌز واجراء التعدٌلات اللازمة على المعلومات 

الى جانب الأفراد فان الأخطاء تمثل مشكلة هامة لأنه لا توجد طرٌقة سهلة لعلاج 
: هذه الأخطاء وعادة ما ٌوجد أخطاء فً المعلومات نتٌجة لما ٌلً  

.   عملٌة قٌاس ؼٌر دقٌقة للبٌانات وكذلك طرٌقة جمع هذه البٌانات- أ 

.   الفشل فً اتباع طرٌقة سلٌمة لاعداد البٌانات فً صور معلومات- ب

.     فقد أجزاء من البٌانات أو ترك بعضها دون تشؽٌل- ج

.                                                                 الخطؤ فً عملٌة تسجٌل البٌانات- د

.   استخدام ملؾ خاص لحفظ المعلومات, وقد ٌكون الملؾ الخاطىء - ه

.         الخطؤ فً البرامج المستخدمة مع الحاسوب لاعداد البٌانات- و

I-2-8الجزء ٌوضح خاصٌة العمر الزمنً هذا:    العمر الزمنً للمعلومات 
: للمعلومات وذلك فٌما ٌتعلق بترك المعلومات التً تحوٌها التقارٌر الدورٌة مثل

التقارٌر الشهرٌة, أو التقارٌر المالٌة  السنوٌة, وفً هذا الصدد هناك نوعٌن من 
:البٌانات

1
 

: بٌانات خاصة بموقف ما- 1

ن  / 12 / 31 وهً البٌانات التً تتعلق بنقطة زمنٌة محددة مثل رقم المخزون فً

. كما هو مثبوت فً المٌزانٌةالعمومٌة

:  بٌانات عن التشغٌل- 2

 تعبر عن أي تؽٌٌر فً خلال فترة زمنٌة معٌنة مثل المخزون المستخدم والتً
. خلال شهر أو رقم المبٌعات الأسبوعً  

:  المقصود بالعمر الزمنً للمعلومات ٌنبؽً معرفة مصطلحٌن أساسٌٌن ولفهم

 

 

                                                           
1

 .                121اعّبػ١ً اٌغ١ذ، ِشعغ عجك روشٖ، ص-



 

 اتـــــام المعمومـــــات ونظــــام، المعمومـــالنظ: الفصــــــل الأول 

 

17 
 

:                                            فاصل المعلومات الزمنً- أ

 عبارة عن المسافة الزمنٌة بٌن التقارٌر, بالنسبة للتقارٌر الأسبوعٌة فان وهو
الخ              ..الفاصل الزمنً أسبوع, أما بالنسبة للتقارٌر الشهرٌة فالفاصل الزمنً شهر 

:                                                                         التأخٌر فً اعداد المعلومات- ب

 عملٌة التؤخٌر لاعداد المعلومات بٌن نهاٌة الفاصل الزمنً المعلومات وهو
. وصدور التقارٌر الجدٌدة للاستخدام 

الحد العمري الأقصى, الحد : وباستخدام هذٌن المصطلحٌن ٌمكن حساب كل من
. المتوسط وكذلك الحد العمري الأدنى للمعلومات فً ادارة التقارٌر بالمنطقة

I-2-9أمن المعلومات   :Information Security 

:                                                                                                             تعرٌـف أمن المعلومات – 1

أمن المعلومات زاوٌة أكادٌمٌة هو العلم الذي ٌبحث فً نظرٌات واستراتٌجٌات 
. توفر الحماٌة للمعلومات من المخاطر التً تهددها ومن أنشطة الاعتداء علٌها

ومن  زاوٌة تقنٌة, هو الوسابل والأدوات والاجراءات اللازم توفٌرها لضمان 
حماٌة المعلومات من الأخطار الداخلٌة والخارجٌة, ومن زاوٌة قانونٌة, فان أمن 

المعلومات هو محل دراسات وتدابٌر حماٌة سرٌة وسلامة محتوى 
وتوفرالمعلومات  ومكافحة أنشطة الاعتداء علٌها واستؽلال نظمها فً ارتكاب 
المخالفة, وهوهدؾ  تشرٌعات  حماٌة المعلومات من الأنشطة ؼٌر المشروعة 

.                   (جرابم الكمبٌوتر والأنترنٌت)التً تستهدؾ المعلومات ونظمها

واستخدام اصطلاح أمن المعلومات وان كان استخدامها سابقا لولادة وسابل  
تكنولوجٌا المعلومات, الا أنه وجد استخدامه الشابع والفعلً فً نطاق أنشطة 
معالجة  ونقل البٌانات بواسطة وسابل الاعلام الالً والاتصال, اذ مع شٌوع 
الوسابل التقنٌة  لمعالجة وخزن البٌانات وتداولها والتفاعل معها عبر شبكات 

.                                                                  المعلومات مساحة رحبة  أخذة النماء من بٌن أبحاث تقنٌة المعلومات المختلفة 

: (بالنسبة للمعلومات- بوجه عام- ما الذي نحمٌه)عناصرأمنالمعلومات

سواء من الناحٌة -ان أؼراض أبحاث واستراتٌجٌات ووسابل أمن المعلومات
التقنٌة   أوالادابٌة وكذا هدؾ التدابٌر التشرٌعٌة قً هذا الحقل, ضمان توفر 

: العناصر التالٌة لأٌة معلومات ٌراد توفٌر الحماٌة الكافٌة لها

 confidentiality:   السرٌة والموثوقٌة

وتعنً التؤكد من أن المعلومات لا تكشؾ ولا ٌطلع علٌها من قبل أشخاص ؼٌر 
. مخولٌن بذلك

 integrity: التكاملٌة وسلامة المحتوى

التؤكد من أن المعلومات محتواها صحٌح ولم ٌتم تعدٌله أوالعبث به وبشكل خاص  
لن ٌتم تدمٌر المحتوى أوتؽٌٌره أو العبث به فً أٌة مرحلة من مراحل المعالجة أو  
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التبادل سواء فً مرحلة التعادل الداخلً مع المعلومات أو عن طرٌق تدخل ؼٌر  
. مشروع 

 availability:  استمرارٌة توفرالمعلومات أو الخدمة

التؤكد من استمرارٌة عمل النظام المعلوماتً واستمرار القدرة على التفاعل مع 
المعلومات وتقدٌم الخدمة لمواقع المعلوماتٌة وأن مستخدم المعلومات لن ٌتعرض  

.               الى منع استخدامه لها أو دخوله الٌها

 non repondiation: عدم انكار التصرؾ المرتبط بالمعلومات ممن قام به

وٌقصد به ضمان عدم انكار الشخص الذي قام بنصرؾ ما متصل بالمعلومات 
أولمواقعها  انكار  أنه  هو  الذي  قام  بهذا  التصرؾ  ,  بحٌث  تتوفر  قدرة  

.  اثبات  أن  تصرفا ما قد تم من شخص ما فً وقت معٌن

:  منطلقات خطة حماٌة المعلومات- 2

ان ضمان عناصر أمن المعلومات كلها أو بعضها ٌعتمد على المعلومات محل 
الحماٌة واستخداماتها وعلى الخدمات المتصلة بها فلٌس كل المعلومات تتطلب  

السرٌة وضمان عدم الافشاء, ولٌس كل المعلومات فً مإسسة واحدة بذات  
الأهمٌة من حٌث الوصول لها أو ضمان عدم العبث بها, لهذا تنطلق خطط أمن  

:  المعلومات من الاجابة عن سلسلة تساإلات متتالٌة

ما الذي نرٌد أن نحمٌه؟   : التساؤل الأول

والاجابة على هذا التساإل تحدد تصنٌؾ البٌانات والمعلومات من حٌث أهمٌة 
الحماٌة, اذ تصنؾ المعلومات تبعا لكل حالة على حدى, من معلومات لا تتطلب  

. الحماٌة, الى معلومات تتطلب حماٌة قصوى 

 

ما هً المخاطر التً تتطلب منها حماٌة؟    : التساؤل الثانً

تبدأ عملٌة تحدٌد المخاطر بتصور كل خطر قد ٌمس المعلومات محل الحماٌة أو 
ٌهدد أمنها, ابتداء من قطع مصدر الكهرباء عن الكمبٌوتر وحتى مخاطراختراق  

النظام الخارج بواحد أو أكثر من وسابل الاختراق عبر نقاط الضعؾ, مرورا  
باساءة الموظفٌن استخدام كلمات السر العابدة لهم, وتصنؾ المخاطر من حٌث  

مصدرها ومن حٌث وسابل تنفٌذها, ومن حٌث ؼرض المتسببٌن فً هذه 
.   المخاطر,  ومن حٌث أثرها على نظام الحماٌة وعلى المعلومات محل الحماٌة 

كٌف ٌتم توفٌر الحماٌة للمعلومات ؟                                    : التساؤل الثالث 

وهنا نجد لكل مإسسة أو هٌبة طرٌقتها الخاصة فً توفٌر الحماٌة أو الأمن من 
المخاطر محل التحدٌد وفً حدود امكاناتها المادٌة والمٌزانٌة المخصصة للحماٌة, 

فلا تكون اجراءات الحماٌة رخوة ضعٌفة وبالمقابل لا تكون مبالؽا بها الى حد 
. ٌإثر  على عنصر الأداء فً النظام محل الحماٌة
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: المبحث الثـالث

I-3أنظمة المعلومات                                                                             :

ان نظام المعلومات ٌهتم اهتماما بالؽا بتقدٌم المعلومات الضرورٌة للادارةمن  
أجل القٌام بالمهام الموكلة الٌها بشكل جٌد, وبما أن العملٌة الادارٌة كؽٌرها من  
العملٌات تعتمد على المعلومات التً تعد مادة القرار والذي ٌتوقؾ نجاحه على 

.                                                                                  مدى صحة ودقة تلك المعلومات

I-3-1تعرٌف نظام المعلومات                                                                         :

ٌرى الدكتـور فلاح الحسٌن بؤن نظام المعلومات هو ذلك النظام الذي ٌقوم بتجمٌع 
البٌانات والمعلومات وحفضها وتحلٌلهاووضعها فً قاعدة متكاملة للمعلومات 

وبطرٌقة تساعد على تحقٌق الاجابة على مجموعة من الأسبلة الاستراتٌجٌة 
والتشؽٌلٌة
1

وٌعرؾ بؤنه تركٌب مكون من الأفراد, الاجراءات, الأدوات والمهام  . 
لتسهٌل وتخزٌن وتدفق كل البٌانات والمعلومات من مختلؾ المصادر وتحلٌلها 

وصٌاؼتها بشكل ذو معنى وفابدة لمتخذ القرار وذلك باتباع أدوات تحلٌلٌة متقدمة  
.  مثل الحاسوب 

مجموعة اجراءات تم من  « : وعرؾ عبد الهادي مسلم نظام المعلومات على أنه
خلالها تجمٌع واسترجاع, تخزٌن ونشر المعلومات لدعم عملٌات صنع القرار 

.  »وتحقٌق الرقابة داخل المإسسة

مجموع الاجراءات المإسسة والتً « : كما اعتبر كذلك أن نظام المعلومات هً
ٌمكن من خلال تنفٌذها توفٌر معلومات تستخدم لدعم عملٌات صنع القرار 

( .  I-4شكل)والمراقبة 

موارد  )مجموع عناصر « :وبصفة عامة ٌمكن تعرٌؾ نظام المعلومات على أنه
تسمح بالمعالجة والتخزٌن واٌصال المعلومات وٌمكن أن ٌكون  (...بشرٌة, مادٌة 

مقتصرا على  " نظاما جزبٌا " شاملا لنشاطات المإسسة كما ٌمكن أن ٌكون أحٌانا 
« بعض النشاطات فقط

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 .115،ص2000،«الاداسح الاعزشار١غ١خ»: فلاػ ؽغ١ٓ اٌؾغ١ٕٓ-
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 "  نمـذج  عن  نظام  المعكـمات"4-1شكل 

أجهزة حكومٌة                      مساهمون                   الجمهور 
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َشش  انًؼهٕياخ 
 

 

 تفسٍش

 

 اتخار  انمشاس

 

يخشراخ  انًؼهٕياخ 

 

يؼهٕياخ  ،  تٍاَاخ         

 

 تزًٍغ  انثٍاَاخ

 انؼًهٍاخ  انذاخهٍح
 

 يُتزاخ  ٔ  خذياخ  انًؤسسح     

 يستٓهكٌٕ َافسٌٕو التظاد  انسٕق
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:   أسباب نشوء نظام المعلومات3-2-

تعددت الأسباب حول انتشار واستخدام نظام المعلومات وهذه الأسباب ٌمكن 
: حصرها فً العوامل التالٌة

 :                                                                               المشكلة الادارٌة- 1

ان جوهر المشكلات الادارٌة ٌتمثل باختصار فً اتخاذ القرارات التً تحدد كٌفٌة  
تسٌٌر وتوزٌع الموارد الموجودة فً ظل تؤثٌر العوامل الخرجٌة التً لا تملك 

الادارة السلٌمة القدرة على السٌطرة علٌها الا فً حدود التخفٌؾ من أثارها السلبٌة  
بجمع المعلومات الضرورٌة من البٌبة الداخلٌة والخارجٌة للمإسسات وذلك لتصمٌم   

نظام معلوماتً فعال ٌساعد الادارة على تقرٌرالاحتمالات المستقبلٌة بصورة 
.  صحٌحة واتخاذ القرارات السلمٌة

:                                                                                تقسٌم العمل- 2

ان تقسٌم العمل أدى الى ظهور ضرورة تبادل المعلومات, فالمإسسات الٌوم  
, هذه (...المشترٌات, الانتاج, التسوٌق )تشمل العدٌد من الادارات المختلفة 

الادارات والأقسام تتم فٌها عملٌات التبادل من أجل أداء هذه الأنشطة بشكل فعال,  
وٌكون التبادل فً المعلومات بشكل أفقً بٌن الادارات فً المستوى الواحد, 

وعمودي بٌن الادارات فً المستوٌات المختلفة من أجل تحقٌق الأهداؾ المرسومة 
                         .

 وٌمكن القول أنه كلما ازداد التقسٌم الوظٌفً المكانً للعمل كلما ازدادت أهمٌة 
 المعلومات بٌن الادارات المختلفة للمإسسة وبالتالً تنشؤ الحاجة الى نظام تبادل

 لٌإمن تقدٌم المعلومات الى المستوٌات الادارٌة المختلفة فً الوقت المعلومات
.                                      المناسب وبالشكل المناسب

:                                                                                     التقدم التقنً والعملً- 3

ان التطورات العملٌة والتقنٌة للانتاج تجعل العملٌة الانتاجٌة أكثر تعقٌدا, 
فالمشروعات أصبحت كثٌرة وضخمة وتحتاج الى رإوس أموال كثٌرة ووفٌرة 

. (استبدال الوسابل المتاحة بؤخرى  اكثر تطورا)

هذه العوامل أدت الى ازدٌاد مخاطر القرار بحٌث أن أي قرار خاطىء قد ٌقود 
الى خسائر كبٌرة  لأن الاجراءات الانتاجٌة تسٌر فً المؤسسات الحدٌثة بشكل 
سرٌع مما جعل ادارة المؤسسات الحدٌثة أكثر تعقٌدا وتحتاج الى كم هائل من 

المعلومات التً ٌجب أن  تتدفق بشكل منتظم وسلٌم بٌن المراكز الادارٌة المتعددة 
فً المؤسسة  

 

 :المنافسة الدولٌة والمحلٌة- 4
ان أهم وسٌلة فً الاقتصادٌات الحدٌثة أنها تقوم على اقتصادٌات السوق حٌث 

ٌوجد تنافس كبٌر بٌن المإسسات على الصعٌد الدولً والمحلً بالاظافة الى ذلك  
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فان الاقتصاد هو اقتصاد العرض مما ٌلقً على عاتق المإسسة أعباء اضافٌة من  
أجل ضمان بقابها فً السوق واستمرارها فً العمل فً ظل هذه الظروؾ وهذا  

ٌتطلب بعض البٌانات الهامة, كما أن ثورة الاتصالات تإدي الى تؽٌٌر مستمر فً  
أذواق المستهلكٌن مما ٌلقً على عاتق المإسسة أعباء متابعة أذواق المستهلكٌن 

. ورؼباتهم  من أجل تطوٌر الانتاج والخدمات  بما ٌتلاءم مع التؽٌرات

 

I-3-3الوظائف الأساسٌة لنظام المعلومات                                                       :

:                   تتمثل الوظابؾ الأساسٌة لنظام المعلومات لأي مإسسة فً أربعة وظابؾ

 :                                                                                                           الاعـلام- 1

هً وظٌفة الحصول على البٌانات وتتضمن اختٌار وتحدٌد كل البٌانات اللازمة 
سواء من داخل المإسسة أو خارجها فً ضوء احتٌاجات المستوٌات الادارٌة فً 

:                        المإسسة وبصفة عامة تتلخص متطلبات المستوٌات الادارٌة فٌما ٌلً

 :دارة العلٌـاالا-

تتطلب الادارة العلٌا المعلومات اللازمة لتحدٌد الأهداؾ والسٌاسات العامة 
للمإسسة ووضع الخطط الاستراتٌجٌة التً تمتد لعدة سنوات وٌمكن تقسٌم 

المعلومات الى قسمٌن كما سبق الذكر, المعلومات الخارجٌة وأخرى داخلٌة, 
فالمعلومات كذلك الخارجٌة تتضمن توصٌؾ متؽٌرات البٌبة الخارجٌة العامة 
.... للمإسسة  من قانونٌة واقتصادٌة واجتماعٌة وجؽرافٌة وسٌاسٌة وتكنولوجٌة 

وتتضمن  توصٌؾ البٌبة الخارجٌة التشؽٌلٌة للمإسسة التً تتعلق بالجماعات ذات  
المصلحة فً وجود المإسسات ومزاولتها لأنشطتها من العاملٌن والممولٌن  

المساهمٌن والعملاء والحكومة والمنافسٌن وأما المعلومات الداخلٌة فتعبرعن  
اجمالً نشاط المإسسة ومواردها والعوامل التً تإثر فً أوجه نشاطها المختلفة 

 ....تسوٌقٌة, مالٌة , وتضمن ذلك معلومات انتاجٌة

 :الادارة التنفٌذٌة -

تختص الادارة التنفٌذٌة بوضع الخطط القصٌرة المدى وتحدٌد الاجراءات 
:                                                        اللازمة لتنفٌذها ومن  تم تحتاج الى المعلوماتٌة التالٌة

     معلومات عن سوق توزٌع المنتوجات, سوق المواد الخام المستخدمة فً الانتاج

  معلومات عن سوق التوزٌع الفعلً للمنتجات والتوزٌع المستهدؾ خلال  فترات
.                                                                                                                       محددة

  معلومات عن سوق سٌر العمل ومعدلات الأداء الفعلً ومعاٌٌر الأداء وتحدٌد
. انحرافاته لتحقٌق الرقابة

  معلومات عن سٌر العملٌات الحالٌة فً المإسسة والعملٌات المالٌة بٌنها وبٌن
 . الؽٌر
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 معلومات عن تكالٌؾ العمل                                                                                                                       . 

  معلومات عن مستوٌات المخزون وعملٌات الشراء. 

 :                                                                                               وظٌفة المعالجة- 2

ٌمكن تعرٌؾ معالجة البٌانات بمجموعات متباٌنة من العملٌات التً تسمح 
.                                                                     (المعلومات )بتؽٌٌرالمعطٌات الى مخرجات 

:                                                (الاجراءات)اعداد التعلٌمات الخاصة بتشغٌل البٌانات - أ

:                                                        تتحدد هذه التعلٌمات فً ضوء الاعتبارات التالٌة

 : الاستخدام-  

حٌث ٌحدد طبٌعة استخدام المعلومات بمواصفات المعلومات المطلوبة ومن تم 
.                                                                                                     طرٌقة معالجة البٌانات

:                                                                                            الخبرات المتخصصة-  

فً وضع تعلٌمات  (الجهة المستخدمة للمعلومات)حٌث ٌشارك المتخصصون 
.                                                           وبرامج التشؽٌل اللازمة لاعداد التقارٌر المطلوبة

 : تكنولوجٌا المعلومات-  

 تحدد التكنولوجٌا المستخدمة والاجراءات الفنٌة للتشؽٌل

:                                                   تجمٌع وتحلٌل وتبوٌب وتلخٌص البٌانات- ب

تتضمن هذه الوظٌفة تقسٌم البٌانات التؤكد من صحتها وتناسبها مع الؽرض الذي  
ستستعمل فٌه, ٌتم تشؽٌل البٌانات بهدؾ إعداد المعلومات التً تتطلبها الادارة 

.                                    وتقوم  على بعض عملٌات المعالجة وفقا لاجراءات معدة مسبقا

:                                                                                              وظٌفة التخزٌـن - 3

وقد تسمى بوظٌفة تصنٌؾ المعلومات فً ملفات حٌث تحافظ جمٌع المعلومات 
التً ٌتم الحصول علٌها سواء استخدمت لؽرض معٌن أو لم تستخدم وٌتم حفظ 
وتخزٌن المعلومات  بطرٌقة ٌسهل الرجوع الٌها عند الحاجة وتتوقؾ الطرٌقة 

.                                                                                          الحفظ على نوع  التكنولوجٌا المتاحة

:                                                                                           وظٌفة الاتصـال - 4

ان اٌصال المعلومات الى مستخدمها النهابً هو من الوظابؾ الحٌوٌة لنظام 
المعلومات وقد ٌتطلب ذلك نقلها من مكان معالجتها الى مكان استخدامها وتستعمل 

. وسابل مختلفة لهذا الؽرض 

:                                                      استخراج المعلومات  وفقا لمعالجة مستخدمٌها* 

بعد استؽلال البٌانات وتحصٌلها ٌتم استخراج المعلومات الى تحقٌق الهدؾ وبعد 
حفظ نسخة من كل البٌانات والمعلومات, تعد نسخة من المعلومات لترسل الى 
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الجهة أو الأشخاص الذٌن ٌستخدمونها وتؤخذ أشكالا مختلفة بحسب التكنولوجٌا 
.                                                                                                       المستخدمة

:                                                                        توصٌل المعلومات الى مستخدمها* 

لٌس للمعلومات أي قٌمة اذا لم تستخدم, لذلك لابد من توصٌلها بالشكل المطلوب 
وفً الوقت  المناسب لمستخدمٌها, و لاتقتصر وظٌفة الاتصال فً نظام المعلومات 
على مجرد توصٌل  المعلومات الى المستخدمٌن بل لابد أن ٌكون الاتصال مزدوجا 

تجاهٌن بٌن  النظام وبٌن المستخدمٌن للتؤكٌد من فهمهم للمعلومات المطلوبة لافً ا

. وٌؤخذ الاتصال  أشكالا عدٌدة شفهٌا, مسموعاأو مربٌا, على شاشة الحاسوب

 أن مشكلة الادارة تتمثل فً الكم الهابل من المعلومات ؼٌر Accoff""ٌرى *

.  المناسبة التً تتوفر فً المإسسة ولٌس فً نقص المعلومة المناسبة

 وجوب خدمة نظم المعلومات لوظابؾ التخطٌط والرقابة Kenneranوٌرى *
والوظابؾ التنفٌذٌة فً المإسسة عن طرٌق توفٌرالمعلومات التً تساعد فً عملٌة 

.                                                            صنع القرارات فً الوقت المناسب

وٌعتقد البعض أن نظم المعلومات ما هً الا تحوٌل الأعمال الٌدوٌة الى أعمال 
تإدي بالحاسب الآلً, كما ٌظن البعض أن مجرد اقتناء وتشؽٌل حاسوب آلً كفٌل  

بتوفٌر الحلول للمشكلات التً تتعرض لها الادارة واتخاذ القرارات بشؤنها وهنا  
ٌجب التؤكٌد على أن الحاسوب لا ٌؽدوالا أن ٌكون أداة من الأدوات المستخدمة فً  
نظم المعلومات وٌمكن استخدام أنواع مختلفة من الاداوات المتبٌنة من طرق  ٌدوٌة  

.     الى أجهزة الحواسب الآلٌة المتطورة 

 

I-3-4أنواع نظم المعلومات الوظٌفٌة                                                                      : 

ٌتكون نظام المعلومات من مجموعة من الأنظمة الفرعٌة التً تتبادل المعلومات  
جل  أفٌما بٌنها من أجل تؤمٌن المعلومات الضرورٌة لكافة ادارات المإسسة من 

مساعدتها فً أداء الوظابؾ الملقاة على عاتقها لذلك كان من الضروري دراسة  
:     هذه الأنظمة الفرعٌة وسنعرض هنا بعضا منها
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 "أنواع نظم المعلومات  الوظٌفٌة  "            I-5الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 48  ص،مرجع سبق ذكره، "نظم المعلومات المحاسبٌة: " عبدالرزاق محمد قاسم:المصدر

:                                                                                                    نظام معلومات الانتاج

ٌرافق وظٌفة الانتاج نظامان للمعلومات هما نظام معلومات التخطٌط وتوجٌه  
الانتاج ونظام معلومات الهندسة الصناعٌة الذي ٌتضمن معلومات حول التصمٌم  

وٌعد نظام تخطٌط وتوجٌه  . المنتجات وتطوٌرها وكذلك حول أنظمة الانتاج والنقل
.        الانتاج النظام الأهم

 

 "نظام  معلومات  الانتاج  "  6-1شكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .50عبدالرزاق محمد قاسم،مرجع سبق ذكره، ص :المصدر

 أَظًح  انًؼهٕياخ  انٕظٍفٍح

َظاو  يؼهٕياخ 

 يضاسثً

َظاو  يؼهٕياخ  

انًٕاسد 

 انثششٌح

 َظاو

يؼهٕياخ 

 انتسٌٕك

َظاو     يؼهٕياخ  

 انًشتشٌاخ

َظاو 

يؼهٕياخ  

 الاَتاد

 َظاو  يؼهٕياخ  الاَتاد

تخطٍؾ  انطالح  

 الاَتارٍح
إػذاد 

 أٔايش الاَتاد

 

تسزٍم  

تٍاَاخ  ٔ 

تضهٍهٓا 
 

تخطٍؾ  

انًٕاد 

 الأٔنٍح

تخطٍؾ  

كًٍاخ   

 الاَتاد



 

 اتـــــام المعمومـــــات ونظــــام، المعمومـــالنظ: الفصــــــل الأول 

 

26 
 

تقوم ادارة الانتاج بداٌة بالاعتماد على خطة المبٌعات بتحدٌد الكمٌات الواجب 
انتاجها من المنتجات المعدة للبٌع خلال فترة معٌنة و توزٌع هذه الكمٌات 

علىالمراحل الزمنٌة المكونة لفترة الخطة مع مراعاة مخزون أول المدة وآخر المدة 
 .من المنتجات المعدة للبٌع

تشمل عملٌة اعداد خطة المواد الاولٌة تحدٌد كمٌات المواد الاولٌة ومواصفاتها 
الضرورٌة لتنفٌذ خطة وتوزٌع هذه الكمٌات على المراحل الزمنٌة المكونة لفترة 

. الخطة

   ٌقوم نظام المعلومات تخطٌط وتوجٌه الانتاج بتزوٌد بقٌة الانظمة الفرعٌة فً 
العمالة, : المإسسة بالمعلومات والبٌانات التً تستخدم فً اعداد خطط المشترٌات

 ...المخزون

   تعد هذه البٌانات الاساس للعدٌد من المعالجات اللاحقة فً اطار أنظمة 
المعلومات ضمن المإسسة كما تتشكل البٌانات التخطٌطٌة الواردة فً خطة 

الانتاج وأوامر الانتاج 

 "وظائف نظام المعلومات التسوٌقً"I – 7شكل 

 

سوق                                                       الخٌار الاستراتٌجً /الاختٌارمنتج

 

 

مخطط التسوٌق، التنبؤ بالمبٌعات                                  تخطٌط دراسة التسوٌق 

مخطط الاتصال، تحدٌد الاسعار 

 

 

مراقبة المٌزانٌات، تحلٌل المبٌعات                                        مراقبة العملٌات 

المحققة، تلبٌة رغبات الزبائن، 

مراقبة قنوات البٌع 

 

 

الفوترة ومتابعة            التحضٌر، التسلٌم        تسٌٌر الطلبٌات          معالجة 

الزبائن، المتابعة           تسٌٌر دوران            المساعدة على البٌع 

المحاسبة، معالجة          المخزون                تسجٌل الطلبٌات         العملٌات 

  عملٌات ممابعد البٌع

 

 RobertReise:«système d' information et management», 2001, P 142  :المصدر
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: ستوى التخطٌطم

نظام المعلومات فً هذا المستوى ٌدعم القرارا والنتابج المستعملة ٌمكن أن تكون 
 .معقدة

: مستوى الخٌار الاستراتٌجً

فالخٌارات التً تتعلق بالمنتوج والسوق, ماذا تنتج والى أي سوق هً قرارات جد 
. معقدة  تتطلب معطٌات خارجٌة عدٌدة

المعلومات المعالجة فً جمٌع المستوٌات السابقة ترتكز على قاعدتٌن اساسٌتٌن 
. للمعطٌات تتعلق بالمنتج والزبون

: قاعدة بٌانات الزبون

فبعضها . محتوى بٌانات هذه القاعدة أنها تتضمن معلومات خاصة بالزبون
كلاسٌكً كالعنوان والاسم وأخرى محاسبٌة كوضع الحسابات وطبٌعة التسدٌد 

... ومعلومات تجارٌة, كحجم العملٌات المحققة من مشترٌات, طبٌعة النشاط

:  قاعدة بٌانات المنتج

وهً توضح المعلومات المتعلقة بخصابص المنتوج, تعرٌفه, خصابصه التقنٌة, 
. التجارٌة والمبٌعات المحققة

لقاعدتٌن بمكن اٌجاد معطٌات أخرى مرتبطة بالمبٌعات ااضافة الى هاتٌن 
. والمشاركٌن فب العملٌات والصفات

 

: نظام معلومات الموارد البشرٌة- 3

ٌقوم هذا النظام بتخزٌن ومعالجة المعطٌات اللازمة لعملٌات التخطٌط وتنظٌم 
ة المتعلقة باستخدام وتطوٌر العنصر البشري فً المإسة يالوظابؾ التنفٌذ

رسها ادارة الموارد اوالمحافظة علٌه, وبالتالً فإن هناك مجموعة من الوظابؾ تم
: وٌعمل نظام معلومات الموارد البشرٌة على مساعدتها فً أدابها منها. البشرٌة

 تجدٌد الاحتٌاجات من العاملٌن .

 تامٌن العمال والمحافظة علٌهم .

 استخدام العاملٌن .

 تطوٌر مهارات العاملٌن. 

لاداء هذه الوظابؾ ٌجب اٌجاد نظام معلومات ٌحتوي على معطٌات حول 
رقم العامل, اسمه, عنوانه, مستواه الدراسً, تاهٌله, معارفه اللؽوٌة, : العاملٌن مثل

... خبراته, الاجر الاساسً, العلاوات,
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كما ٌتطلب وجود معطٌات حول المطلوب استخدامهم, ٌتم الحصول علٌها من 
خطط الانتاج, تمثل هذه المعطٌات المدخلات للعدٌد من التطبٌقات ضمن نظام 

. معلومات الموارد البشرٌة ونظام المعلومات الاخرى

 

I- 3-5دعائم نظام المعلومات  :

فً أؼلب الاحٌان ٌفضل التمٌٌز بٌن مختلؾ نظم المعلومات تبعا للؽاٌة من 
. وجودها والشكل التالً ٌمثل نموذجا شابعا للاستعمال لتقسٌم دعابم نظم المعلومات

 "دػائى َظاو انًؼهٕياخ"I-8انشكم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 P197Robert Reise:« système d' information et management ,2001 ,«  : المصدر

 

 

 

 

 

 

دعابم أنظمة المعلومات 

بنك المعلومات  أنظمة مدعمة التسٌٌر أنظمة مدعمة العملٌات 

معالجة المعاملات 

دعم ومراقبة 
العملٌات الصناعٌة 

دعم عملٌات  
المكاتب والاتصال 

أنظمة وضع التقارٌر 

الانظمة المدعمة للقرار 
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 :الانظمة المدعمة للعملٌات- 1

الانشطة بالمعلومات ٌمكن أن تكون 1هذه الانظمة التً تعمل على تزوٌد مختلؾ
 :على ثلاثة اشكال

:  أنظمة معالجة المعاملات أو الصفقات . أ

إن أي منظمة أو مإسسة تجري عدة معاملات كمعاملات الشراء والبٌع وحتى 
اللوابح والقوانٌن لتحضٌر قٌادة هذه المعاملات لابد من اتمام عدة عملٌات تتعلق 

. بمعالجة المعلومات وؼالبا ما تكون هذه العملٌات مادٌة

اضافة الى هذا فإن هذه المعاملات تنتج معلومات وهذه النتائج ٌجب أن تخزن فً 

. قواعد المعطٌات والتً تستعمل فً تسٌٌر وقٌادة العملٌات

: دعم ومراقبة العملٌات الصناعٌة. ب

فً أؼلب الانشطة الصناعٌة, ٌتم مراقبة تشؽٌل الاجهزة والآلات الانتاجٌة عن 
هذا التشؽٌل بدوره ٌنتج معلومات مثل : طرٌق حواسٌب تطبق نموذج المراقبة

الكمٌات المنتجة, المواصفات, مشاكل ومعوقات التشؽٌل والتً ٌمكن أن تخزن  
وتستعمل من طرؾ أنظمة معلومات مختلفة وأٌضا الى جانب هذه الانظمة 

PAOالانتاجٌة المدعمة بالحواسـٌب
نجد أنظمة التصمـٌم مدعمة بحواسٌـب )*( 

CAO
DAO رسم مدعمة كذلك بحواسٌب أنظمة)**(   

. وهذافً مصلحة الدراسات)***(  

: دعم عملٌات المكاتب والاتصال. ج

تحت مصطلح المكتبٌة, تم تطوٌر أنظمة مدعمة للمعلومات, هدفها الربٌسً ٌسٌر 
ولو جزبٌا أنشطة المكاتب, وبصفة عامة أنشطة الاتصال داخل المإسسة ومن أمثلة 

:هذه الانظمة المدعمة نذكر
2

 

 PAOأنظمة معالجة النصوص والمناشٌر, هذه الانظمة مدعمة بحاسوب  -

. اضافة الى تسٌٌر المذكرات الفردٌة والجماعٌة

أنظمة الرسابل الالكترونٌة الداخلٌة والخارجٌة, تبادل الرسابل عن طرٌق شبكة  -
 .حواسٌب

 Audio-conference; Video-conference; Tele- conferenceأنظمة  -

أنظمة تبادل الآلً للمعطٌات وهً تسمح بتبادل مباشر من حاسوب الى آخر  -
 .(...طلبٌات, فواتٌر, اعلان )وثابق اجراء المعاملات 

 

                                                           
 

 
1
-LallemLakhdar : « système d' information et banques de donnéesdans la réalitééconomique », 

1998,P.108- 
2
- Christiane de mouen : « management des systèmes d’ information » ,1993, P.43 
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وتبعا لما ذكرنا سابقا من اختلاؾ اشكال المعلومات تبعا للمستوى الهرمً الذي 
 :ٌحتاجها ٌمكننا على هذا الاساس التمٌٌز بٌن الانظمة المدعمة التالٌة

 الانظمة التحاورٌة المساعدة لاتخاذ القرارات( :SIAD )

ٌمكن اٌجادها فً محطات العمل, من خلال ما ٌعرؾ بالتحاور إنسان وآلة, 
 ...معطٌات ونماذج للمعالجة المساعدة لاتخاذ القرارات,

 أنظمة معلومات الادارة العلٌا( :EIS ) 

تتلاءم مع احتٌاجات المسٌرٌن فً المستوٌات العلٌا, مٌزتها الاستقبال السرٌع 
 .والبسٌط للمعطٌات ذات الطابع الستراتٌجً

 ًالانظمة المساعدة للقرار الجماع :

تساعد متخذي القرار الذٌن ٌعملون فً اٌطار مشكلة واحدة سواء وجدوا فً مكان 
 .واحد وفً نفس الوقت,أو فً اماكن مختلفة وحتى أزمنة مختلفة

 الانظمة الخبٌرة ( :SE ) 

هو نظام قابم على المعرفة وٌستخدم معرفته حول المجال المطبق به من تقدٌم 
االنصح والمشورة للمستخدم النهابً وهو ٌحتوي على قاعدة بٌانات ونماذج اتخاذ 

القرار اضافة الى قاعدة المعارؾ وآلٌة الاستدلال, والانظمة الخبٌرة تجمع بٌن 
 .ذكاء الآلة وخبرة الانسان الخبٌر

:  نظم المعلومات الاستراتٌجٌة*-

هً نطم مبنٌة على استخدام الحاسب الالً بؽرض تطبٌق استراتٌجٌة المإسسة 
العملاء, –كما تتعدى حدود المإسسة لتشمل . وذلك بجمع وتشؽٌل المعلومات

المستهلكٌن, المنافسٌن جمٌع قوى خابجٌة عن طرٌق وسابل وشبكات الاتصال فهً 
تلعب دورا هاما فً صٌاؼة وتطبٌق الاستراتٌجٌة الاعمال وذلك من خلال ثلاثة 

: مجالات ربٌسٌة

 تحسٌن الكفاءة التشعٌلٌة التً توفرها تكنولوجٌا أنظمة المعلومات وبالتحدٌد  .1
تاثٌرهذه التكنولوجٌا فً قطاع التكالٌؾ, وتحسٌن نوعٌة المنتجات والخدمات, 

. وبناء علاقة قرٌبة بٌن المنتجٌن والمستهلكٌن 

 تعزٌز الابداع التكنولوجً فً مٌدان الاعمال وذلك بانتاج المنتجات وخدمات    .2
. جدٌدة

 بناء مصادر للمعلومات الستراتٌجٌةلانظمة متقدمة للمعلومات تساهم قٌتحسٌن  .3
. فعالٌة وكفاءة العملٌات والانشطة الداخلٌة للمإسسة

 فنظام المعلومات الاستراتٌجٌة ٌتكون من مجموعة من الاجهزة وبرامج  .4
التطبٌقات للمستفٌد النهابً ونظم برامج أخرى وقواعد معلومات ونظام اتصالات 

تعمل على دعم عملٌات التخطٌط والرقابة  (داخل وخارج المإسسة)
 .الاستراتٌجٌة
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:  الخصائص الاستراتٌجٌة لنظام المعلومات**- 

توجد عدة خصابص لنظتم المعلومات 
1

: ومن بٌن هذه الخصابص نجد

: الحصول على مزاٌا تنافسٌة .أ 

سٌطرة المعلومات فً هذا العهد ٌستدعً المإسسة للقٌام بعدة بحوث وصٌاؼة 
فاستراتٌجٌة الاؼلاق تكون اكثر صعوبة فً . واستخدام استراتٌجٌات تناسبها

الاستعمال كما ان استرتٌجٌة الابداع اصبحت ضرورٌة للمإسسة للحصول على 
حٌث أعطى هذا العهد نشؤة تكاثر المنتجات والتً تلزم ؼالبا . مٌزة تنافسٌة حٌة

المقاٌٌس التً تترجم بكثرة التحالفات
2

 

:  المزاٌا قصٌرة الاجل .ب 

إن تقدٌم أي خدمة متمٌزة لا ٌمكن تقلٌدها بسهولة أو استخدام مورد معلومات 
ٌمكن للمإسسة من رفع تكلفة دخول منافسٌن محتملٌن . ضخم ؼٌر متاح للمتنافسٌن

كما أن . الى السوق, وبالتالً تستطٌع المإسسة الحفاظ على حصتها فً السوق
وجود مزاٌا تكنولوجٌة ٌساعد على ذلك وتزداد تلك الفترة كلما زادت تكلفة 

. الحصول على هذه الموارد والمزاٌا

: الاستحواذ على العملاء والموردٌن. ج

كما تساعد هذه النظم فً الاحتفاظ وزٌادة عدد العملاء والموردٌن من خلال جعل 
. تكلفة التحول والتبادل والتعون عبرة للمتنافسٌن

: تغٌٌر قواعد المنافسة. د

 حٌث تساعد هذه النظم فً تؽٌٌر المنافسة والاستثمارات من منافسة تكالٌؾ الى 
منافسة واستثمارات تعتمد على الابداع والتطوٌر وتمٌٌز المنتجات وتسهٌل 

. الحصول على الخدمات والمبٌعات المتكاملة من طرؾ المستهلك

: مدخل الى الٌقظة الاستراتٌجٌة

فً عصر العولمة, تظطر المإسسات للانفتاح على العالم الخارجً مع تحكمها 
فً بٌبتها الداخلٌة, فنجاح المإسسة ٌتعلق بصفة خاصة بقدرتها على جمع, معالجة 
وتوزٌع او نشر المعلومات من اجل أهداؾ استراتٌجٌة ومنه ٌتعٌن على المإسسة 

أن تراقب باستمرار محٌطها الخارجً لتحقٌق ما ٌدعى بالٌقظة الاستراتٌجٌة 
. والتكنولوجٌة

 

 

 
                                                           

1
 .113 - 111 ص ,2000, » نظم المعلوات الادارٌة«: ابراهٌم سلطان-

Pr.Allan Afuah : « L art de la stratégie », 2000,P154                    -
2
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 La veillestratégique:مفهوم الٌقظة الاستراتٌجٌة 

إن المفهوم العــام والشامل للٌقظة الاستراتٌجٌة ٌجمع بٌن الٌقظة التكنولوجٌة 
 La , الٌقظة التجارٌة La veillecocurrentielle والٌقظة التنافسٌة

veillecommerciale ..... الخ, ومها تعددت التعارٌؾ للٌقظة, ٌبقى المبدا دابما

الحفاظ على بقاء المإسسة واستمرارها, فتلجا الى جمع المعلومات عن المتنافسٌن 
. ,بنوك المعلومات والمحللٌن , وكذا المستهلكٌنWEBباستعمال مواقع ال

 

 La veilletechnologique: الٌقظة التكنولوجٌة

الٌقظة التكنولوجٌة كنظام لدعم القرار تتمثل فً ملاحظة وتحلٌل البٌبة العلمٌة, 
التقنٌة والتكنولوجٌة المحٌطة بالمإسسة وما ٌمكن أن تقدمه من فرص أو تهدٌدات 

سواء على المدى القصٌر أو الطوٌل, وهً مبنٌة أساسا على المعلومات ذات الطابع 
. الاستراتٌجً أو القرارات الهامة المتعلقة بالٌقظة الاستراتٌجٌة

إن الحاجة الى الابداع تولده ضرورة معرفة ما ٌفعله الآخرون من اجل اقتحام 
. السوق أو مراقبتها أو القدرة على التصدي للنتنافسٌن
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: خلاصة الفصل الاول

حاولنا فً هذا الفصل عرض وتحلٌل بعض المفاهٌم الاساسٌة لنظام المعلومات, 
. فعرفنا النظام, عناصره وأنواعه المتعارؾ علٌها

 

ثم ركزنا على كل ما ٌتعلق بالبٌانات والمعلومات من تعارٌؾ, طرق الحصول 
. على المعطٌات, خصابص المعلومات, مصادرها وتصنٌفها

 

وأخٌرا تطرقنا الى نظام المعلومات فعالجنا كل ما ٌرتبط به من تعارٌؾ, انواع, 
. اضافة الى وظابفه والانظمة المدعمة له

 

: وبناء على ما سبق ٌمكن اٌجاز ما ورد فً هذا الفصل فً النتابج الربٌسٌة التالٌة

أصبحت المعلومات فً المإسسات الحدٌثة موردا اقتصادٌا واستراتٌجٌا لخلق  .1
. مٌزة تنافسٌة

الوظابؾ الادارٌة والمتمثلة أساسا فً اتخاذ القرارات توقؾ على جودة   .2
.  المعلومات

. جودة المعلومات تتحقق بتوفر خصابص المعلومات .3

نتٌجة لارتفاع الطلب على المعلومات, من حٌث كمٌتها ونوعٌتها, اقتضى  .4
بالضرورة وجود نظام المعلومات, ٌسمح بالمعالجة والتخزٌن واٌصال 

. المعلومات

التطور التكنولوجً كان له الاثر البالػ فً تطور نظام المعلومات, وأصبح  .5
. الاثنٌن شرٌكٌن فً عملٌة انتاج المعلومات وتوزٌعها

 

وحتى تصل المإسسة الى تحقٌق هذه النتابج, وجب علٌها اعتماد أنسب الاسالٌب 
ةللقٌام بجوهر الوظٌفة الادار



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 

الفصــل اللـانن  
 

عمكلة ا تاذ الققااات االإاارة  
 
 
 

: المبحث الاول
 .تعرٌؾ عملٌة اتخاذ القرارات, تصنٌفها وأهمٌتها- 

 
 

: المبحث الثانً
 .مراحل عملٌة اتخاذ القرارات والعوامل المساعدة على رشدها- 

 
 

 :المبحث الثالث
العوامل المإثرة فً عملٌة اتخاذ القررات والمشاكل التً تعٌقها - 
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: مدخل
 

   لقد ساهم الكثٌر من الكتّاب والباحثٌن بدراسات عدٌدة حول موضوع اتخاذ 
القرارات لما له من أهمٌة قصوى على جمٌع المستوٌات والأصعدة، فعملٌة اتخاذ 

القرارات بشكل عام تعتبر من أهم العناصر وأكثرها أثرا على عمل الأفراد 
بشتّى أنواعها واختصاصاتها وذلك راجع لكونها عملٌة - على حد سواء- والجماعات 

ضرورٌة تلازم كل أعمال الإنسان وتصرفاته سواء على مستوى حٌاته الخاصة أو 
إدارة، قٌادة، )على مستوى الوظائؾ والمهمات الموكلة إلٌه فً عمله الٌومً 

. (الخ… إشراؾ،
 

ونظرا لأهمٌة هذا الموضوع اهتممنا بدراسته فً هذا الفصل بشكل من التفصٌل، 
حٌث تناولنا فً هذا الفصل ثلاث مباحث، فً الأول منهما تعرضنا إلى تحدٌد 

مختلؾ التعارٌؾ الخاصة بالعملٌة ودراسة أهمٌتها بالنسبة للعملٌة الإدارٌة، أٌضا 
. نتطرق  إلى أهم التصنٌفات الخاصة بالقرارات الإدارٌة

 
أمّا فً المبحث الثانً فسوؾ نتطرق لمختلؾ مراحل عملٌة اتخاذ القرارات ثم 

العوامل المساعدة على رشد القرارات، ثم نقوم فً المبحث الثالث بدراسة العوامل 
. المإثرة فٌها والمشاكل التً تعترض هذه العملٌة

 
:  المبحث الأول

 
II-1تصنٌفها واهمٌتها  تعرٌف عملٌة اتخاذ القرارات الإدارٌة   .
 

لقد اتفق الكثٌر من الكتّاب والباحثٌن فً مجال الإدارة والعمل الإداري فً اعتقادهم 
بؤن عملٌة اتخاذ القرارات هً عملٌة ملازمة ومرادفة للعملٌة الإدارٌة ولقد 

أكّدوا
1

ذلك بالإشارة إلى أن اتخاذ القرارات تمتد أطرافها وأبعادها إلى كل خطوة فً 
كل عمل ٌإدٌّه المدٌر، ذلك لأن أي عمل ٌإدٌّه المدٌر إنّما ٌإدٌّه من خلال القرار أو 

. القرارات
 
II-1-1  -تعرٌف عملٌة اتخاذ القرارات : 

لا ٌوجد اختلاؾ كبٌر بٌن الكتاب فً تعرٌؾ عملٌة اتخاذ القرار وإن كان فً بعض 
الحالات اختلاؾ فً الشكل، وطرٌقة التعبٌر، إلا أن كل التعارٌؾ تحمل فً طٌاتها 

نفس المضمون وهذا ما سنلاحظه من خلال عرضنا لمختلؾ التعارٌؾ الخاصة بهذه 
. العملٌة

 
 
 

                                                           
1

 .445, ص 2001 ,»دلٌل التفكٌر الاستراتٌجً«: مصطفى أبو بكر-
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عملٌة اختٌار بدٌل من "ٌعرّؾ الدكتور عبد الؽفّار حنفً عملٌة اتخاذ القرارات بؤنها 

بٌن بدٌلٌن محتملٌن أو أكثر لتحقٌق هدؾ أو مجموعة من الأهداؾ خلال فترة زمنٌة 
".معٌنة فً ضوء معطٌات كلّ من البٌئة الداخلٌة والخارجٌة للمإسسة 

1
 

 
ٌّوب فتعرّفها بؤنّها  العملٌة التً تبنى على الدراسة والتفكٌر "أمّا الدّكتورة نادرة أ

"الموضوعً للوصول إلى قرار معٌن أي الاختٌار بٌن البدائل
2

 
 

عملٌة تقوم على "مفهوم عملٌة اتخاذ القرار بؤنّها  (Bernard)وٌحدد برنارد 
الاختٌار المدرك للؽاٌات التً لا تكون فً الؽالب استجابات أوتوماتٌكٌة أو رد فعل 

".مباشر
3

 
 

سلوك واعً "أمّا الدّكتور عبد المعطً عسّاؾ فٌعبّر عن القرار الإداري بؤنه 
ومنطقً وذو طابع جماعً كبٌر وٌقوم على أساس المفاضلة الموضوعٌة بٌن عدد 

".من البدائل المتاحة لمواجهة مشكلة
4

 
 

وٌبسط الدّكتور ٌونس عبد العزٌز المقدادي وزمٌله تعرٌؾ القرار الإداري بقولهما 
".الاختٌار القائم على أساس بعض المعاٌٌر أي البدٌل من بٌن عدة بدائل"أنه 

5
 

 
فً حٌن نجد أنّ الدّكتور مصطفى أبو بكر وزمٌله ٌعرّفان القرار الإداري بؤنّه 

مرحلة خاصة بتقٌٌم المنافع النسبٌة لمجموعة من البدائل المتاحة بحٌث ٌختار البدٌل "
الأمثل لتنفٌذه، أو هو عبارة عن البدٌل الأمثل الذي ٌتم اختٌاره من بٌن عدد من 

 ".البدائل الممكنة والذي ٌإدّي إلى تعظٌم النتائج المرؼوب فٌها
 

من خلال التعارٌؾ السابقة لا نرى اختلافا كبٌرا فً تعرٌؾ عملٌة اتخاذ القرارات 
إلا أنّ ما ٌلفت انتباهنا هو الفرق الموجود بٌن تعرٌؾ القرار وتعرٌؾ اتخاذ 

ٌّوب بقولها ٌعنً مفهوم القرار بؤنه : "القرارات وهذا ما تإكّده الدّكتورة نادرة أ
الاختٌار لبدٌل واحد من بٌن بدٌلٌن أو أكثر، أمّا عملٌة اتخاذ القرارات فتشٌر إلى 
العملٌة التً تبنى على الدراسة والتفكٌر الموضوعً للوصول إلى قرار معٌن أي 

 .اختٌار للبدائل
 
 
 
 

                                                           
1

 .96،ص 1996، »اٌزٕظ١ُ إداسح الأػّبي « :  ػجذ اٌغفبس ؽٕفٟ-
2

 14،ص 1996،» ٔظش٠خ اٌمشاساد الإداس٠خ« :  ٔبدسح أ٠ٛة-
3

 116، ص 2000،» ِجبدا الإداسح اٌؾذ٠ضخ« :  ػجذ اٌّؼطٟ ػغبف-
4

 114،ص 1995، »ِذخً إٌٝ ػٍُ الإداسح« : ٠ٛٔظ ػجذ اٌؼض٠ض اٌّمذادٞ، ٠ؾ١ٝ ػجذ اٌىش٠ُ ؽذاد-
5

 .23 ،ص1997، »ثؾٛس اٌؼ١ٍّبد ٚفؼب١ٌبد اٌمشاساد« :  ِظطفٝ ِظٙش، ِظطفٝ أثٛ ثىش-
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ولهذا ٌنبؽً أن ٌكون واضحا أن عملٌة اتخاذ القرار هً عملٌة تمتد فً الماضً 
والحاضروالمستقبل وذلك لأنّ التركٌز على الناحٌة الأخٌرة فٌها والمتعلقةبالاختٌار 

بٌن البدابل ٌقود إلى مفهوم خاطا للقرار وٌتجاهل العملٌة الطوٌلة والمعقدة التً 
تنطوي على الاستكشاؾ والتحلٌلوؼٌرها والتً تسبق عملٌة المفاضلة الأخٌرة
1

 
 

ثمّ إنّ استقراء ما سبق من التعارٌؾ ٌدلنّا على حقٌقة أن القرار الإداري ٌستلزم 
:  توفر عناصر معٌنة حتّى ٌمكن القول بؤنّ هناك قرار, وهذه العناصر هً

 
 عملٌة اختٌــار .
 وجود بدٌلٌن على الأقل متماٌزٌن .
 وجود ؼاٌة أو هدؾ ٌراد الوصول إلٌه .

 

II-1-2 -أهمٌة اتخاذ القرارات: 
 

تستمدّ عملٌة اتخاذ القرارات أهمٌتها بالنسبة للعملٌة الإدارٌة من كونها تمثل نقطة 
البدء بالنسبة لجمٌع النشاطات والفعّالٌات الٌومٌة فً حٌاة المإسسات ولأنّ التوقؾ 

على اتخاذها ٌإدّي إلى شلل العمل والنشاط وتراجع المإسسة
2

 
 

ومن هنا اعتبرت عملٌة اتخاذ القرارات جوهر العملٌة الإدارٌة, وأنها العمل الؽالب 
للمدراء, ونظرا لذلك فإن نجاح المإسسة ٌتوقؾ إلى حدّ كبٌر على قدرة وكفاءة 

. متخذي القرارات على اتخاذ قرارات سلٌمة ومناسبة
 

كما أنّ هذه العملٌة الصعبة تحتاج إلى قدرات فنٌة وعلمٌة, وتزداد هذه العملٌة 
أهمٌةوصعوبة وتعقٌدا بازدٌاد حجم المإسسات ضخامة وتعدد أهدافها ومهامها, 

. وارتباط تلك المهام بمصالح المجتمع
 

وبالتالً فإن أساسٌة ومحورٌة عملٌة اتخاذ القرارات فً العملٌة الإدارٌة تتجلىّ من 
خلال تكاملها مع الوظابؾ الإدارٌة المختلفة, فنجد مثلا أن التخطٌط لا ٌتم إلاّ باتخاذ 

نخطط ثم نتخذ القرار الذي ٌهتم بتحدٌد ما ٌلً: القرار الأول وهو
3

 :
 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 .23،ص 1997، »اٌّؾبعجخ الإداس٠خ لارخبر اٌمشاساد«:  أؽّذ ٔٛس، فزؾٟ اٌغٛافشٞ-
2

 10 –4نادرة أٌوب, مرجع سبق ذكره ,ص  (3)-
3

 ِشعغ عجك روشٖ-
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 الأهداؾ من التخطٌط الواجب تحقٌقها .
 الموارد اللازمة لتحقٌق هده الأهداؾ .
 طرٌقة تنفٌذ الأعمال وتحدٌد النشاطات اللازّمة لتحقٌق الأهداؾ .
 مكان وزمان تنفٌذ الخطط .

 
أمّا بالنسبة . ولذلك تعدّ عملٌة اتخاذ القرارات عملٌة هامة ومكملة لوظٌفة التخطٌط

للتنظٌم فإنه ٌتطلب مجموعة أخرى من القرارات لمعالجة بعض المشاكل الأساسٌة 
:من بٌنها قرارات تبٌن

1
 

 
. (تنفٌذٌة، وظٌفٌة، استشارٌة) نوع السلطة التً تمنح لكلّ منصب إداري  *
. (المركزٌة، اللامركزٌة) درجة تفوٌض السلطة  *
.  المسإولٌة وأسس توزٌع العمل على المناصب *
.   العلاقات بٌن الأقسام والإدارات *
.  خطوط الاتصال بٌن مختلؾ أجزاء المإسسة *

.  وؼٌرها من الأمور التً ٌفصل فٌها عن طرٌق عملٌة اتخاذ القرارات
 

ونرى أنّ وظٌفة التوجٌه أٌضا لها علاقة وثٌقة واعتمادٌة بعملٌة اتخاذ القرارات، 
: فتتخذ   سلسلة من القرارات الإدارٌة التً تبٌن ما ٌلً

2 

 
دٌمقراطً أو )الأسلوب الأفضل فً التوجٌه و إصدار الأوامر والتعلٌمات  *

 . (توقراطً
. (مادٌة، معنوٌة، الاثنٌن معا)الوسائل المستخدمة فً التحفٌز  *
. طرق الإشراؾ المتبعة *
 

وكلّ ما من شؤنه القضاء على التضارب بٌن مصالح العاملٌن والإدارة وبٌن العمل 
. فٌما بٌنهم وكذا ما ٌساعد على متابعة سٌر العمل والإشراؾ علٌه

 
كما لا ٌمكن أن تتمّ وظٌفة الرّقابة دون اتخاذ مجموعة من القرارات والتً تتعلق 

 :بتوضٌح ما ٌلً
 النشاطات التً تخضع للرّقابة .
 أنواع ومعاٌٌر الرّقابة .
 نوع المعلومات المطلوبة للرّقابة .
 الوقت المناسب لتصحٌح الانحرافات. 

 

 

 

                                                           
1

 -4نادرة أٌوب, مرجع سبق ذكره, ص -
2
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فكلّ هذه الوظابؾ لا ٌتحقق وجودها وتنفٌذها إلا إذا تمّ اتخاذ قرارات بشؤنها 
وجمٌع النشاطات الأخرى المتعلقة بها وهذا ما ٌجعلنا نهتم بهذه العملٌة بشكل ٌدّعم 

 المجتمع 

.  والمإسسة معا
 

 

  "  عملٌة اتخاذ القرارات بالنسبة للعملٌة الإدارٌة             "II-1الشكل 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 10 ، ص1996نادرة أٌوب، مرجع سابق ذكره،  : المصدر

 
 
 
 
 
 
 

 التخطٌط

التوجٌه 
 

المراقبة 
اتخار انمشاساخ انتُظٍى 
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IIتصنٌف القرارات الإدارٌة   :

بٌئٌة، مدى : ٌمكن الاعتماد فً تصنٌؾ القرارات الإدارٌة على أساس عدّة معاٌٌر
. تكرار القرار وتصنؾ أٌضا وفقا لوظائؾ المإسسة وكذا حسب أهمٌتها 

 
: تصنٌف القرارات حسب بٌئة القرار- 1

ٌُتخذ القرار فً ظلها كما ٌلً : ٌمكن تصنٌؾ القرارات الإدارٌة حسب الحالة التً 
 
: قرارات فً ظل حالة التأكد التام. أ

  ٌقصد بحالة التؤكد التام أن ٌكون متخذ القرار على علم تام لتلك المعلومات الملائمة 
والازمة لاتخاذ القرار وٌفترض فً هذه الحالة أن متخذ القرار ٌستطع أن ٌجدد كل 

.الاستراتٌجٌة الممكنة والمتطلبات اللازمة كما ٌعرؾ نتٌجة كل استراتٌجٌة
1

 
 

: قرارات فً ظل حالة المخاطرة. ب
تشٌر عملٌة اتخاذ القرار فً ظل المخاطرة على الحالة التً ٌوجد فٌها عدد من 

الاستراتٌجٌات المختلفة لتحقٌق  الهدؾ وٌكون لكل استراتٌجٌة أكثر من نتٌجة أو 
عائد،

2
 وبالتالً ٌقع على متخذ القرار أن ٌتنبؤ بالظروؾ والمتؽٌرات المحتملة الوقوع 

. مستقبلا ودرجة احتمال الوقوع
 

: قرارات فً ظل حالة عدم التأكد.      ج
ٌقصد بحالة عدم التؤكد تلك الحالة التً لا تتوفر فٌها كمٌة كافٌة من المعلومات عن 

المتؽٌرات ونتائج القرارات المتخذة، وهً القرارات التً ؼالبا تقوم باتخاذها الإدارة 
العلٌا عندما ترسم أهداؾ المشروع العامة وسٌاسته، وتكون الإدارة فً ظروؾ لا 
تعلم فٌها مسبقا إمكانٌة حدوث أي من المتؽٌرات أو الظروؾ المتوقع وجودها بعد 
اتخاذ القرار وذلك بسبب عدم توفر المعلومات والبٌانات الكافٌة وبالتالً صعوبة 

. التنبوء بها
 
:  تصنٌؾ القرارات حسب مدى تكرارها- 2

: وتصنؾ على هذا الأساس إلى ثلاثة أنواع وهً كالآتً
 

: (مبرمجة)القرارات الروتٌنٌة -  أ
 وهً تلك القرارات التً تتكرر ٌومٌا أو أسبوعٌا أو شهرٌا والتً ٌتم برمجتها حٌث 

تقوم باتباع برنامج معٌن وتحدد فٌها أسالٌب وطرق التعامل معها سلفا ومثال ذلك 
رقابة المخزون وجدولة الإنتاج، وهً قرارات لا تحتاج فً اتخاذه  إلى جهد أو 

إبداع فكري كبٌر من قبل متخذ القرار وإنما ٌمكن اتخاذه فورا وبشكل تلقائً نتٌجة 
. التعود علٌها، وعادة ما تقوم المستوٌات الإدارٌة التشؽٌلٌة باتخاذ مثل هذه القرارات

                                                           
1

 67-58, ص 1987, » دراسات فً الأسالٌب الكمٌة واتخاذ القرارات«: منصور البدوي-
2

 67-58، ص 1987، »دساعبد فٟ الأعب١ٌت اٌى١ّخ ٚارخبر اٌمشاساد« :  ِٕظٛس اٌجذٚٞ-
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: قرارات قلٌلة التكرار-  ب
  وهً تلك القرارات التً تتخذ على المدى المتوسط وهً قلٌلة التكرار وهً تعتمد 
على جهد فكري متوسط وكذلك جمع معلومات ؼٌر روتٌنٌة، مثل شراء سٌارة لنقل 

وتوزٌع المنتجات أو شراء آلة إنتاجٌة أو ترقٌة أو تنزٌل عامل معٌن فهذه الأمور 
قلما تحدث فً المإسسة ولهذا فهً قرارات قلٌلة التكرار، وتتخذ هذه القرارات على 

. مستوى الإدارة الوسطى أو الوظٌفٌة
 
: قرارات نادرة التكرار -  ج

  وهً القرارات الإستراتٌجٌة والقرارات التً تتعامل مع مواقؾ جدٌدة ؼٌر متوقعة 
وؼٌر مؤلوفة وترتبط بالبٌئة الخارجٌة أكثر منها بالداخلٌة وتتمٌز بؤنها ذات أهمٌة 

كبٌرة وأنها معقدة وذات آثار بعٌدة الأمد، مثل التحول من الإنتاج المستمر إلى 
الإنتاج حسب الطلب أو الاندماج مع مإسسة أخرى، أو شراء مإسسة منافسة، أو 

ؼزو أسواق جدٌدة، فمثل هذه القرارات التً تتعامل مع المواقؾ ؼٌر مؤلوفة ٌصعب 
اتخاذها بشكل فوري لأنها تتطلب جهدا فكرٌا ووقتا كافٌا لجمع المعلومات والقٌام 

بالدراسات والأخذ بالآراء والاقتراحات التً تقدم البدائل وتنافسها وتبحث فً 
. الاحتمالات ونتائجها، وتختص بهذا النوع من القرارات الإدارٌة العلٌا عادة

 
:  تصنٌف القرارات حسب وظائف المشروع-  3

ٌمكن تصنٌؾ القرارات حسب وظائؾ المشروع
1

 إلى أربع أنواع حسب الوظائؾ 
:  الرئٌسٌة للمشروع

 
: قرارات متعلقة بالإنتاج - أ

:     وتتضمن القرارات العدٌدة  المتخذة فً المجال والممثلة فً الآتً
  قرارات تحدٌد حجم الإنتاج وموقع المصنع وحجمه وسٌاسته ووسائل الإنتاج 

. وإجراءات   الشراء والمخزن السلعً وؼٌرها
 

: قرارات متعلقة بالتسوٌق- ب
الأسواق, موقع مكاتب البٌع, تؽلٌؾ المنتجات, :   وهً القرارات التً تحدد

منافذ التسوٌق, الأسعار, الدعاٌة والإعلان, وسابل , العلامات   التجارٌة المستخدمة
. المكافآت البٌعة,  جهود تنشٌط المبٌعات, البحوث التسوٌقٌة

 
: قرارات متعلقة بالتموٌل- ج

الهٌكل المالً, شروط الابتمان , كمٌة رأس المال, :    وهً القرارات التً تحدد
الحصول على الأرصدة جدٌدة, دفع حصص الأرباح, خطط التموٌل, تحدٌد تكالٌؾ 

. التموٌل, الإجراءات المكتبٌة للإدارة, الاندماج والتصفٌة
 
 

                                                           
1

 .401-400 ػجذ اٌغفٛس ٠ٛٔظ، ِشعغ عجك روشٖ، ص -
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: قرارات متعلقة بشؤون العاملٌن-  د
مصادر الحصول على العمل, الأسالٌب الفنٌة لاختٌار : وهً القرارات التً تحدد

الأفراد, التدرٌب, تحلٌل العمل وتقٌٌمه, معالجة التؤخر والتؽٌب, حصص المعاشات, 
. تنشٌط وسابل الأمان, علاقات الإدارة بالجماعات الخارجٌة والنقابات والحكومة

 
 :تصنٌف القرارات حسب أهمٌتها- 4

  ٌمكن تقسٌم القرارات على أساس أهمٌتها ومستوٌات صدورها إلى ثلاثة أنواع 
: هً
 

: القرارات الاستراتٌجٌة- أ
 فالقرارات الاستراتٌجٌة هً تلك القرارات التً تتؤثر بمحٌط المإسسة الخارجً 

, أو هً تلك التً تهدؾ إلى تؽٌٌر أهداؾ 1وعلاقتها المتبادلة ومدى التفاعل معه
الشركة فً الأمد الطوٌل والشكل العام المرؼوب للمإسسة فً المستقبل, وبعبارة 
أخرى فهً القرارات التً تحدد ما سوؾ تكون علٌه المإسسة فً المستقبل مثل 

أو ؼٌرها من الوضعٌات الحساسة 2حجمها أو مركزها التنافسً أو حصتها السوقٌة
. بالنسبة للمإسسة

 
  وتقع مسإولٌة اتخاذ هذا النوع من  القرارات عادة على المستوٌات  الإدارٌة العلٌا 

 . سنوات فما فوق  (5)وهً عادة ما تتخذ فً المدى البعٌد أي من خمسة 

 
: أنها تهتم بالمبادلات التالٌة:خصائص القرارات الإستراتٌجٌة- 1 أ

3 

 : نطاق العملٌات الخاصة

 أي أنها قرارات تهتم بتحدٌد ما هً طبٌعة مٌادٌن الأعمال التً سوؾ تعمل فٌها 
. المإسسة

 
: تخصٌص الموارد المتاحة للمإسسة- 

. أي استؽلال الموارد المتاحة أحسن استؽلال وٌدخل فً ذلك تؤمٌنها إن كانت نادرة
 

: الأداء المالً- 
 أي أنها قرارات تهتم بتحسٌن مستوى الأداء المالً والعوابد من الأنشطة 

. الاستراتٌجٌة المختلفة للمإسسة
 

حاجتها للمعلومات  تختلؾ المعلومات اللازمة لاتخاذ القرارات الاستراتٌجٌة عن 
. تلك اللازمة لاتخاذالقرارات التكتٌكٌة والتشؽٌلٌة

                                                           
1

 .45ص , نادرة أٌوب, مرجع سبق ذكره-
 .48 ص ,منصور البدوي, مرجع سبق ذكره2

 .370ص ,1990,» الإدارة الاستراجٌة«:إسماعٌل محمد السٌد3
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فحٌن تتخذ الإدارة قرارا استراتٌجٌا فإن حاجتها
1

 لا تقتصر على المعلومات 
الرقابٌة 

وحدها حٌث أن هذه المعلومات تعتبر جزءا من المعلومات التً تدخل فً محتوى 
بل أنه بالنسبة للقرارات الإستراتٌجٌة تظهر أهمٌة المعلومات ... هذه القرارات

التخطٌطٌة أي 
. المعلومات ذات الصفة التنببٌة عن البٌبة الخارجٌة والداخلٌة للنظام

 
وبناءا على ذلك فإن القرارات التً تتخذها الإدارة العلٌا والخاصة بتصحٌح 

مسارات الأنشطة الاستراتٌجٌة, لٌس من الضروري أن تكون بناءا على معلومات 
رقابٌة أي معلومات من داخل النظام بل تكون معظمها بناءا على معلومات  تؤتً 
من مراقبة ومن  بٌن الخصابص المهمة والتً تتصؾ بها القرارات الإستراتٌجٌة 

: نذكر باختصارها
 

. أنها قرارات نادرة التكرار وؼٌر مبرمجة *   
أنها تتخذ فً معظم الحالات فً بٌبة تتصؾ بعدم التؤكد ونقص المعلومات  *   

ونادرا ما         
.      تتخذ فً حالة المخاطرة

. أنها تكون متعلقة بالمإسسة ككلّ *  
 
: أنواع القرارات الإستراتٌجٌة - 2أ

  تقسم أنواع القرارات الإستراتٌجٌة إلى ثلاثة أنواع
2

 : وهً
 

 

 :»رؾذ ظشٚف اٌزأوذ اٌزمش٠جٟ« اٌمشاساربلإعزشار١غ١خ اٌٛاػذح - 1

  ٟٚ٘ رٍه اٌمشاساد الإعزشار١غ١خ اٌزٟ ٠ّىٓ ارخبر٘ب ؽ١ّٕب رىْٛ اٌزغ١شاد 

ٚاٌزطٛساد اٌزٟ عزؾذس فٟ ظشٚف ث١ئ١خ ِؾ١طخ ِؼشٚفخ ِٓ ؽ١ش ارغب٘ٙب 

ٚخظبئظٙب ِٚٓ أِضٍخ رٍه اٌظشٚف رٛلغ ص٠بدح وج١شح فٟ ػذد اٌّٛا١ٌذ أٚ فٟ ػذد 

اٌخشع١ٓ ِٓ اٌغبِؼخ، ٚػٍٝ رٌه فئْ اٌّؤعغبد اٌزٟ ٠ّٙٙب رٌه أْ رمَٛ ثئػذاد 

اٌمشاساد الإعزشار١غ١خ ثظٛسح رّىٕٙب ِٓ ِٛاعٙخ ٘زٖ اٌظشٚف ثؾ١ش رزّىٓ ِٓ 

 .الاعزفبدح ِٓ اٌفشص اٌّزبؽخ أٚ اٌزم١ًٍ ِٓ اٌزٙذ٠ذاد

 

 :»ظشٚف اٌّخبؽشح « اٌمشاساد الإعزشار١غ١خاٌششؽ١خ 2-

  ٟٚ٘ رٍه اٌمشاساد الاعزشار١غ١خ اٌزٟ ٠زُ ارخبر٘ب فٟ ؽبٌخ رٛلغ ؽذٚس رغ١شاد فٟ 

ثؼغ اٌظشٚف ثذسعخ اوجش ِٓ ؽ١ش الارغبٖ ثبٌّمبسٔخ ِغ اٌخظبئض، ٠ٚشعغ رٌه 

إٌٝ رغ١١ش ٚرٕٛع اٌظشٚف اٌج١ئ١خ ٚػذَ صجبد اٌّزغ١شاد اٌّشرجطخ ثٙب ثؾ١ش ٠ظؼت 

ٔز١غخ ٌزٌه اٌزٛلغ ثذسعخ ػب١ٌخ ٌخظبئض اٌزغ١شاد اٌزٟ ٠ّىٓ أْ رؾذس، ِٚضلا ٌزٌه 

                                                           
1

 .370، ص 1997، »الإداسح الاعزشار١غ١خ« : ػب٠ذح ع١ذ خطبة-
2

 -39، ص 1998، »اٌمشاساد الاعزشار١غ١خ اٌزغ٠ٛم١خ«:  أؽّذ ػشفخ ٚع١ّخ شجٍٟ-
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فئْ اٌّؤعغخ لذ رزٛلغ ظٙٛس ِٕزٛط عذ٠ذ ِٓ ِؤعغخ ِٕبفغخ ٌىٕٙب لا رغزط١غ ِؼشفخ 

 :خظبئظٗ، ٠ٕٚمغُ ٘زا إٌٛع إٌٝ لغ١ّٓ

 .اٌمشاساد اٌششؽ١خ اٌذفبػ١خ• 

 .اٌمشاساد الاعزشار١غ١خ اٌششؽ١خ اٌٙغ١ِٛخ• 

 :(اٌطبسئخ)اٌمشاساد الاعزشار١غ١خ اٌششؽ١خ اٌذفبػ١خ الاعزغبث١خ غ١ش اٌّزٛلؼخ • 

ٟٚ٘ اٌمشاساد اٌزٟ رزخز٘ب اٌّؤعغخ ٌّٛاعٙخ ظشٚف ِفبعئخ غ١ش ِزٛلؼخ أٚ غ١ش 

ِضً ؽذٚس صٌضاي أٚ ف١بػٕبد أٚ ؽشٚة  (أصِخ)ِؼشٚفخ الارغبٖ ٚاٌخظبئض 

 . ِفبعئخ

 

 :الأصش اٌمٛٞ ٌٍمشاساد الاعزشار١غ١خ فٟ رى٠ٛٓ ل١ّخ اٌّؤعغخ-  3  أ

  اٌطبثغ اٌمٛٞ ٚاٌغٛ٘شٞ لأٞ ِؤعغخ ٘ٛ إ٠غبد ل١ّخ ٌٙب
1

 ٚرٕؾظش ٘زٖ اٌم١ّخ فٟ 

ِذٜ فؼب١ٌخ اٌمشاساد الاعزشار١غ١خ ِٓ أعً خٍك رٍه اٌم١ّخ اٌزٟ رغزٕذ ػٍٝ دساعخ 

ا١ٌّضاد اٌزٕبفغ١خ ٌٍّؤعغبد، ِضلا لشاساد الاعزضّبس ٟ٘ لشاساد إعزشار١غ١خ 

 :عٛ٘ش٠خ، ٟٚ٘ رغزٕذ ػٍٝ صلاصخ ػ١ٍّبد

 '(avantageconcurrentiel L): ا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ- 

  إْ ط١بغخ الإعزشار١غ١خ ػشٚس٠خ فٟ أٚي ِٛػغ ٌزم١١ُ عبرث١خ اٌمطبع ٌٍٚؾبٌخ 

فبٌٙذف الأعبعٟ فٟ رؾ١ًٍ عبرث١خ اٌمطبع ٘ٛ . اٌزٕبفغ١خ ٌٍّؤعغخ فٟ ٘زا اٌمطبع

اٌزم١١ُ اٌّّىٓ ٌزى٠ٛٓ ل١ّخ فٟ ع١ّغ اٌمطبػبد، ٘زٖ اٌغبرث١خ ٔغزط١غ رمذ٠ش٘ب فٟ 

 :                ٟٚ٘ Michel Porter  ﴿(1986)  ﴾ٍّٔٛرط اٌمٜٛ اٌزٕبفغ١خ اٌخّغخ 

 اٌزفبٚع ِغ اٌّٛسد٠ٓ، لذسح اٌزفبٚع ِغ اٌؼّلاء، رٙذ٠ذ اٌذاخ١ٍٓ اٌغذد، رٙذ٠ذ لذسح

 .إٌّزغبد اٌجذ٠ٍخ، اٌّضاؽّخ اٌزٕبفغ١خ
 

: فً الواقع هذه القوى تقوم بتجهٌز إٌجاد القٌمة للتؤثٌر على الخٌارات للعناصر مثل
السعر, الكمٌات المباعة, مستوى الاستثمار الملتمس والأخطار, والشكل التالً ٌمثل 

: التحلٌل التنافسً وتكوٌن القٌمة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

                                                           
1
-GérômeCaby- BernardHirigoyen : « La création de valeur de l’entrepriseéconomique», 2001,P 33-34. 



ة ـــرارات الإداريــــاذ القـــلية اتخـــمـــع:ي ــفصــــل الثانــــال
 

45 

 

"   انتضهٍم انتُافسً ٔتكٌٍٕ انمًٍح "II-2شكم 

 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
GérômeCaby, BenardHirigoyen:المصدر : 

«La création de la valeur de l'entrepriseéconomique» , 2001,P 34 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

. مطابقة المٌزة التنافسٌة -
 .تحلً حلقة القٌمة -

 .التأثٌر الكلً للتكالٌف -

. تمٌٌز  -

مؤثرات تكوٌن القٌمة 
. معدل النمو - 
. هامش التشغٌل - 
الاستثمار فً الجمود  - 

القٌمة  (تدمٌر)تكوٌن 

جاذبٌة القطاع 
نموذج خمس قوى لبور تر 

قدرة التفاوض مع الموردٌن 
قدرة التفاوض مع العملاء  

تهدٌد الداخلٌن الجدد 
 المزاحمة التنافسٌة

الموقع التنافسً 
التجزئة 

القطاعٌة 
مٌزات الجزء 
موقع الجزء 
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: عملٌات النمو الداخلً

   كثٌر من الباحثٌن
1

وصفوا جلٌا بؤن القٌمة السوقٌة للمإسسة تكون بموافقة 
الاستثمارات فً عدة مجالات, مصارٌؾ البحث والتطوٌر وبوجه : المإثرات التالٌة

عام الاستثمارات ذات الطابع الاستراتٌجً والتً تؤخذ مدى طوٌل, ٌناسب الحشد 
لٌعرض الظروؾ للاستعمالات الدقٌقة للمعاٌٌر المالٌة مثل القٌمة الحالٌة للسٌولة 
التموٌل الذاتً واحالة المشارٌع وتدوٌرها لتكوٌن اكبر قٌمة استراتٌجٌة فكثٌر من 
المشارٌع التً لا تستعمل فقط  وفقا لمعدلات محصلتهم إلى ملاحظة تكلفة رأس 

المال, لكن أٌضا بحسب تكالٌؾ والأخطار الاستراتٌجٌة التً تعترض المإسسة فً 
. الاستثمار (درجة)حالة عدم جمعها إلى معرفة قدر 

 
: عملٌات النمو الخارجً

   القرارات المكتبٌة تنشؤ حقل دراسة حول المودة للتقٌٌم فعالٌات القرارات 
الاستراتٌجٌة
2

 أي مصطلحات الإٌداع أو التدمٌر للقٌمة, فالنتابج المكتسبة تعبٌر 
ٌسمح بفرز حصص السوق وتكون القٌمة والتعاون عندما تفنى عملٌات النمو 

الخارجً لا ٌجاد تفاعل لمجرى الأنشطة بمؽزى إٌجابً فً جانب فك حضارات 
عن المإسسة, فالمإسسات الناجحة دابما تحاول إخراج القٌمة الكامنة فً عملٌاتها 

. لفك الحصار
 

: القرارات التكتٌكٌة- ب
  وهً القرارات الوظٌفٌة التً ٌتم اتخاذها فً مستوى الإدارة الوسطى للوصول 
بالأنشطة الوظٌفٌة المختلفة فً المإسسة كالإنتاج والتسوٌق والأفراد وؼٌرها إلى 

الأداء الأمثل
3

 وٌتمٌز هذا النوع من القرارات بؤنه ٌتخذ لفترة زمنٌة قصٌرة عادة 
.    ما تكون سنة

 
: خصائص القرارات التكتٌكٌة -1ب

  ٌتمٌز هذا النوع من القرارات بالخصابص
4

:  التالٌة
. تتعلق بالأنشطة التخطٌطٌة والرقابٌة  قصٌرة الأجل

تنطوي على درجة مقبولة من التؤكد وفً بعض الحالات المخاطرة ونادرا ما تكون 
. فً حالة عدم التؤكد

. أنها قلٌلة التكرار والبعض منها ؼٌر مبرمجة
 

 

 تختص بوظٌفة أو مجموعة من وظابؾ المإسسة 

 تختص برسم البرامج والممٌزات التقدٌرٌة وبرامج استخدام الموارد وأنشطة البحوث. 

                                                           
1
-GérômeCaby- GérardHirigoyen, op.cit, 2001, P 35-37 

2
-) GérômeCaby- GérardHirigoyen, op.cit, 2001, P 35-37 

3
 126 ,ص1999,» مبادئ فً العلوم الإدارٌة«:حنا نصر الله وآخرون-

4
 .262-263, ص1999, » التنظٌم والإدارة«: سعٌد محمد المصري-
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 تمتزج فٌها أنشطة التخطٌط والرقابة بدرجة كبٌرة.
 

 
: حاجتها للمعلومات-2ب

 والبٌانات التً ٌمكن 1  تحتاج هذه القرارات إلى نوعٌة متمٌزة من المعلومات
: تقسٌمها إلى ما ٌلً

 مثل المعلومات المحاسبة المتمثلة فً تارٌخ : بٌانات ومعلومات وصفٌة تارٌخٌة
 .دخول الموارد المالٌة الأولٌة وؼٌرها

 والتً تحصل علٌها من وظٌفة : بٌانات ومعلومات عن الأداء الحالً للمإسسة
 .المراقبة

 وتحصل علٌها من وظٌفة التخطٌط: بٌانات ومعلومات تنببٌة قصٌرة الأجل. 

 بٌانات ومعلومات عن محاكاة الظروؾ الأجل المتوسط. 

 
:  القرارات التشغٌلٌة- ج

  وتتعلق بالتوزٌع الداخلً للموارد وترجمة الأهداؾ والخطط إلى مهام وأعمال 
الأمر وعادة ما تكون هذه القرارات متكررة وتتعلق بالأعمال الروتٌنٌة وهً من 

اختصاص الإدارة التنفٌذٌة فً المإسسة
2

 
 
: خصائص القرارات التشغٌلٌة-  1- أ

:  تتمٌز هذه القرارات بالخصابص التالٌة
3

 
. تختص بعملٌة التؤكد من أن الخطط والبرامج قد نفذت بكفاءة وفعالٌة *
 .تنطوي على درجة عالٌة من التؤكد, نادرا ما تكون فً درجة المخاطرة *

 .أنها روتٌنٌة ومتكررة لذلك فً أؼلب الاحٌان تكون مبرمجة *

 .تركز على العملٌات الإنتاجٌة والبٌعٌة والتموٌنٌة *
 

 : حاجاتها للمعلومات2-أ

 4.تعتمد على المعلومات الخاصة بالبٌبة الداخلٌة *
 .تحتاج للمعلومات الخاصة بالطلب *

 .تحتاج لبٌانات وصفٌة تارٌخٌة على الأداء العالً للمإسسة *

 .تحتاج للبٌانات الخاصة وأسعار المواد الأولٌة *

 
  ما ٌمكن أن نستنتجه من خلال عرضنا لهذه التصنٌفات هو أن هذه التصنٌفات ما 
هً الا زواٌا فً القرارات وكل زاوٌة تبٌن صنؾ معٌن, ولكننا نستطٌع أن نقول فً 

هذا الصدد أن التصنٌؾ الربٌسً هو التصنٌؾ حسب الأهمٌة والتصنٌفات الأخرى 
. ماهً الا صفات متعلقة بالتصنٌؾ الربٌسً

 

                                                           
1

 .262-263، ص1999، »اٌزٕظ١ُ ٚالإداسح« :  عؼ١ذ ِؾّذ اٌّظشٞ-
2

 .126 ؽٕب ٔظش الله ٚآخشْٚ، ِشعغ عجك روشٖ، ص-
3

 .262-263، ص1999، »اٌزٕظ١ُ ٚالإداسح« :  عؼ١ذ ِؾّذ اٌّظشٞ-
4

 .263مرجع سبق ذكره ص-
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"  أنواع القرارات الإدارٌة والعلاقات بٌنها"II-3الشكل 
 
 

المستوٌات الإدارٌة 
 

  
    

ادرة التكرار نقرارات ؼالبا ما تكون فً                                  القرارات      
حالة عدم التؤكد                                       الاستراتٌجٌة         

 
 قرارات ؼالبا ما                                            القرارات                   

 تكون فً حالة                                                التكتٌكٌة           

 المخاطرة أو شبه التؤكد  
 قرارات 

 قلٌلة التكرار  
. 

قرارات تكون كلها  القرارات    
 فً حالة عدم   التشؽٌلٌة

 التؤكد  

 
  تزاٌد 

المعلومات                                                                                                      
 

   
  وظائف                                                                                     قرارات
المؤسسة قرارات خاصة   قرارات خاصة   قرارات خاصة       قرارات خاصة روتٌنٌة 

وظٌفة الإنتاج       بإدارة الأفراد لً   بوظٌفة التسوٌق   بوظٌفة التموي

 
 
 

. 263سعٌد محمد المصري، مرجع سبق ذكره، ص : المصدر
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: المبحث الثانً
 

II–2مراحل عملٌة اتخاذ القرارات الإدارٌة والعوامل المؤثرة فٌها   :
  تمر عملٌة اتخاذ القرارات الإدارٌة بعدة مراحل لكً تصل الى القرار النهابً وهذه 

المراحل ٌقوم بها الفرد على مستوى المإسسة بحٌث ٌتؤثر بمجموعة من العوامل 
النفسٌة والبٌبٌة الداخلٌة والخارجٌة والتً قد تحد من فعالٌة القرار أو تساعده فً ذلك, 

. أي أنها تإثر فٌه إما سلبا أو إٌجابا
 

II –2-1مراحل عملٌة اتخاذ القرارات  :
  إن بذل العناٌة الكافٌة والحرص الشدٌد على سلامة الاتخاذ القرارات ما هً فً 

الواقع إلا تكرٌسا للاهتمام الملابم لتطوٌر العمل الإداري لأن القرار الإداري هو قلب 
العمل الإداري كما رأٌنا فٌما سبق وأن أي محاولة تطوٌر أو إصلاح للإدارة مرتبطة 

. باتخاذ أسلم القرارات وأفضلها
 

  وانطلاقا من هذه الأهمٌة ارتؤٌنا أن ندرس هذه العملٌة بعمق لنفهم أسسها وذلك من 
خلال عرضنا لمختلؾ مراحل العملٌة على ضوء آراء الكتاب والمفكرٌن, ولقد 

اختلفت هذه الآراء والمقارنة بٌنها ولذا تقسم عملٌة اتخاذ القرارات الى سبعة نحاول 
: شرحها فً الآتً, وهذه المراحل هً

 
. اكتشاؾ المشكلة وإدراكها- 1
. تشخٌص طبٌعة المشكلة- 2
. جمع المعلومات اللازمة- 3
. طرح الحلول والبدابل- 4
. تقٌٌم البدابل المطروحة- 5
. اختٌار البدٌل الأمثل- 6
 .تنفٌذ القرار ومتابعة التنفٌذ- 7
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 " يشاصم ػًهٍح اتخـار انمشاس"II–4انشكم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

. 24،ص1997 ،» بحوث عملٌات وفعالٌة اتخاذ القرارات«: مصطفى أبو بكر: المصدر

 

اكتشاف ٔإدسان انًشكهح 

تشخٌص طبٌعة المشكلة 

رًغ انًؼهٕياخ انلاصيح 

 

طرح الحلـول 

6 5 4 3 2 1 

        نظام التنبإ بنتابج  

     كل بدٌل 
 نظام التنبإ بنتابج    

     كل بدٌل 

تقٌٌـم البدابـل 

اختٍاس انثذٌم الأيخم 

تنفٌذ ومتابعة القرار 
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. اكتشاف المشكلة وإدراكها:    المرحلة الأولى
 تواجه الإدارة بشكل ٌومً الكثٌر من الحالات التً ٌختلؾ فٌها مستوى التنفٌذ المحقق 

عن مستوى المرؼوب فً تحقٌقه, وقد تحدث طوارئ لم تكن فً الحسبان تماما وتظهر 
المشاكل أساسا نتٌجة وجود أوضاع ؼٌر مرؼوب فٌها, ولكون أن المشاكل قد تكون فً 

البداٌة ؼٌر ملموسة ولٌس لها أثر مادي فإنه ٌتوقؾ التعرؾ لدٌها على قدرة الفرد 
وإدراكه لوجودها وتمٌزها والمقارنة بٌن ما ٌجب أن ٌكون وبٌن ما هو كابن فعلا, وفً 

الإٌجابٌة )هذا المجال تلعب الرقابة دورا أساسٌا فً اكتشاؾ الانحرافات بنوعٌها 
والمشاكل والمواقؾ ؼٌر المتوقعة فً الوقت المناسب وذلك لكً ٌستطٌع  (والسلبٌة

معالجتها فً أسرع وقت ممكن وقبل تفاقمها بعد تحدٌد أبعادها الزمنٌة والمكانٌة وكذا 
. أسبابها

 
. تشخٌص طبٌعة المشكلة:       المرحلة الثانٌة

  بعد التؤكد من وجود المشكلة لا بد من تشخٌصها عن طرٌق توصٌفها أولا بواسطة 
أسبابها ومكانها وحدودها وحجمها ووقتها ثم القٌام ثانٌا بدراسة وتحلٌل وتفسٌر المشكلة 

.ثم وضع تصورات و آفاق علاج هذه المشكلة وحلها بطرٌقة عملٌة صحٌحة
1

 
 

   أٌضا ٌجب أن نتعرؾ على احتمال وجود مشاكل أخرى جانبٌة لٌتم أخذها بعٌن 
الاعتبار حتى ٌكون القرار شامل للمشكلة, بعد هذا ٌتم تحدٌد الأهداؾ التً ٌنبؽً 

. تحقٌقها من جراء اتخاذ القرار
 

  ولكً ٌستطٌع الإداري الوصول الى تحدٌد الطبٌعة المشكل بشكل جٌد, علٌه أن ٌجٌب 
:عن الأسبلة التالٌة

2
 

 
مـا هً النقاط الهامة والجوهرٌة فٌها؟  - كٌؾ نشـؤت؟    - مــا نوع المشكلة؟    - 
ما هً المشاكل المترتبة - ما هو الوقت الملابم لحل المشكلة؟   - متى وأٌن وقعت؟   - 

. ما هً المعلومات اللازمة وما هً مصدرها؟- على عدم حلها فً الوقت المناسب؟   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
1

 55، ص 1999،» ٔظش٠خ اٌمشاس الإداس٠خ ث١ٓ ػٍُ الإداسح ٚاٌمبْٔٛ الإداسٞ« : ػّبس ػٛا ٠ذٞ-
2

 296،ص2000،»الإداسح اٌؾذ٠ضخ « :   ِؾّذ أؽّذ اٌّظشٞ-
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 .جمع المعلومات اللازمة: المرحلة الثالثة

   تعتبر عملٌة تجمٌع الحقابق والمعلومات من الأمور الحٌوٌة عند اتخاذ القرارات, 
فالقرارات لا تتخذ فً فراغ أو جهل معلوماتً, وعلى المدٌر أن ٌنتقً الحقابق ذات 

العلاقة بالمشكلة, وعلٌه أن ٌتؤكد تماما من صحة المعلومات كما علٌه أن ٌحدد 
المعلومات الإضافٌة التً تلزم كٌفٌة الحصول علٌها
1

 
 

  وٌجب علٌه أن ٌؤخذ بعٌن الاعتبار إمكانٌة عدم استفادة من جمٌع البٌانات والمعلومات 
التً تم تجمٌعها إما بسبب عدم ارتباط بعضها بالمشكلة موضوع البحث, وبالتالً العمل 

.على استبعادها, أو عدم دقة بعضها وصلاحٌته وبالتالً أخذ الحذر من استعمالها
2
 

 
  وكً ٌضمن المدٌر متخذ القرار أنه قد توصل الى كل الحقابق المتعلقة بالموضوع 

محل الدراسة ٌجب علٌه أن ٌجمع بٌاناته من المصادر الأصلٌة أو على الأقل من 
المصادر الموثق بها, وأن تتصؾ بالصفات التً تساعد على الإلمام والتعرؾ على 

الحقابق التً تلزمه لاتخاذ القرار السلٌم
3

 
 

  وفً الكثٌر من الحالات لا ٌستطٌع الإداري أن ٌحصل على جمٌع المعلومات 
والحقابق المتعلقة بالمشكلة إما بسبب عدم توفرها أو ارتفاع تكالٌؾ الحصول علٌها 

أو بسبب الحاجة لوقت طوٌل من اجل الحصول علٌها وقد ٌزٌد عن الوقت المطلوب 
.لاتخاذ القرار

4
 

 
  وهذا ما ٌجعلنا ندعوا الى ضرورة استعانة متخذي القرار بنظام معلوماتً ٌوفر لهم 

. هذه المعلومات والحقابق فً الوقت المناسب وبالتكلفة المناسبة
 

 .طرح الحلول والبدائل: المرحلة الرابعة
 

ٌقصد بالبدابل تلك التصرفات أو الحلول التً تساعد على الإقلاع عن الانحراؾ أو 
القضاء نهابٌا على المشكلة, وٌعد البدٌل الوسٌلة الموجودة أمام الإدارة لحل المشكلة 

وتحقٌق الأهداؾ المطلوبة, فبعد تحدٌد طبٌعة المشكلة بشكل سلٌم وتحدٌد جمٌع 
أبعادها وتحلٌل البٌانات التً جمعت بشؤن المشكلة, ٌصبح بالإمكان تخٌل الحلول 

المبدبٌة, حٌث أن البدٌل ٌتصؾ بقدرته على تحقٌق بعض الأهداؾ التً ٌسعى متخذ 
القرار إلٌها وأن ٌكون ضمن حدود الموارد المادٌة والبشرٌة المتاحة لمتخذ القرار 

.وأن وجود إحدى هاتٌن الصفتٌن دون الأخرى ٌنفً عنه صفة البدٌل
5

 
 

                                                           
1

 .48, ص 1998,« مبادئ الإدارة » : بشٌر العلاق-
2

 .322أحمد محمد المصري, مرجع سبق ذكره, ص -
3

 ِشعغ عجك روشٖ-
4

 59-58نادرة أٌوب, مرجع سبق ذكره ,ص-
5

 مرجع سبق ذكره-
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:وتتطلب عملٌة طرح البدابل بعض الأسالٌب من بٌنها
1

 
 

    Interdiciplinary team:الفرٌق المتنوع الخلفٌة - 
وٌقوم هذا الأسلوب على تشكٌل فرٌق عمل من أفراد ذوي خلفٌات متنوعة 

لعرض مشكلة القرار علٌهم, واشتراط الخلفٌات المختلفة ٌساعدنا فً طرح حل 
مختلؾ باختلاؾ خلفٌات الإفراد ووجهات نظرهم, بحٌث تدرس المشكلة من كل 

. جانب
 

: Brainstorming sessionجلسة الفكر الابتكاري - 
وهً طرٌقة ٌجمع فٌها مجموعة من الأفراد ذوي كفاءات ثم نعمل على إثارة 

هذا مع الأخذ بعٌن الاعتبار . حماسهم الفكري لأٌاد الحلول وإبداء آرابهم بكل حرٌة
كل القٌود المفروضة على متخذ القرار والتً تحد من اٌجاد بدابل كثٌرة تحقق 

 .الأهداؾ المطلوبة
 

. تقٌٌم البدائل المطروحة: المرحلة الخامسة
 بعد أن تتضح للمدٌر بدابل حل المشكلة وجب علٌه بعد ذلك إجراء تقٌـٌم لكل الحلول 

أي تحدٌد العٌوب والمزاٌا المتوقعة لكل بدٌل ونجد ان هذه المرحلة تتطلب 2البدٌلة,
القدرة على التنبإ بحوادث المستقبل لأن المزاٌا والعٌوب لا تظهر إلا فً 

وتتطلب هذه المرحلة أٌضا وضع معاٌٌر ٌقوم على أساسها كل بدٌل وهناك 3المستقبل
:عدة معاٌٌر موضوعٌة لتقٌٌم البدابل والمتمثلة فٌما ٌلً

4
 

 
 أي مدى توفر الموارد المادٌة والبشرٌة والطبٌعٌة اللازمة :إمكانٌة تنفٌذ البدٌل -

 .لتنفٌذ البدٌل المقترح ومن حٌث سهولة وصعوبة التنفٌذ

 
 أي ماهً الأثار المادٌة والنفسٌة التً :آثار البدٌل على المؤسسة والمجتمع -

 .ٌخافها تنفٌذ هذا البدٌل على العمال والمتعاملٌن وعلى قٌمة المإسسة

 
 أي هل هناك فرصة لاعادة النظر :إمكانٌة إعادة النظر فً البدٌل وتعدٌله -

 .وتعدٌل القرار بعد تنفٌذه وظهور خلل معٌن

 
 فٌجب أن ٌنفذ البدٌل خلال فترة زمنٌة محددة :الزمن المستغرق فً تنفٌذ البدٌل-

. وإلا   تفاقمت وزادت المشكلة حدة
 
 البدٌل الجٌد هو الذي ٌقضً على :عدم ترك مشاكل أخرى من جراء تنفٌذ القرار-

. المشكلة تماما ولا ٌخلؾ مشاكل أخرى

                                                           
1

 398-325أحمد محمد المصري, مرجع سبق ذكره, ص -
2

 ِشعغ عجك روشٖ-
3

 74بشٌر العلاق, مرجع سبق ذكره , ص -
4

 .406, ص 1990,»تنظٌم وادارة الأعمال«: عبد الؽفور ٌونس-
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. اختٌار البدٌل الأمثل: المرحلة السادسة

بما أن المدٌر قد قام بمقارنة الإٌجابٌات والسلبٌات للبدائل فإن الخطة التالٌة هً 
:  حل وهًأفضلاختٌار افضل حل وهناك خمسة معاٌٌر لاختٌار 

1
 

 
 حٌث أن المدٌر ٌجب علٌه أن ٌقدر مخاطر التصرؾ الذي ٌختاره وفً :المخـاطرة. أ

المقابل المكاسب المتوقعة، لذا فٌجب أن تكون نسبة المكسب اكبر من نسبة 
. المخاطرة

 
 حٌث ٌنبؽً أن نختار أي الحلول ٌمكن أن تعطً افضل :الاقتصاد فً الجهد.  ب

. (مادي أو معنوي)نتٌجة بؤقل جهد 
 
.  فإذا كان الوقت ٌتسم بؤنه عاجل فإن البدٌل أن ٌكون سهلا وسرٌعا:التوقـٌت.  ج
 
ٌجب أن نختار البدٌل والذي ٌتفق مع وجود الإمكانٌات المادٌة : قٌود الموارد.  د

والبشرٌة   
. اللازمة للتنفٌذ مثل المهارات والاموال

 
 والذي ٌنسجم مع المإسسة، أهدافها، سٌاستها وفلسفتها وٌحقق لها :اختٌار البدٌل. ه

.مجموعة من العوامل الاستراتٌجٌة التً تحدد من طرؾ الإدارة
2

 
 

 

. تنفٌذ القرار ومتابعة التنفٌذ: المرحلة السابعة
إن عملٌة اتخاذ القرار لا ٌنتهً بانتهاء مرحلة اختٌار الحل الأمثل بل تمتد حتى 
وضع القرار موضع التنفٌذ أي تحوٌله الى عمل فعال، وٌجب أن ٌرفق التنفٌذ 

( 2):بالمتابعة وٌتم التنفٌذ عبر خطوات متفق علٌها هً
 

. صٌاؼة وإعلان القرار
. اختٌار التوقٌت السلٌم لانطلاق التنفٌذ

. اختٌار المنفذٌن ومراحل التنفٌذ وتخصٌص الموارد اللازمة لذلك
. تحدٌد إجراءات وقائٌة لمنع حدوث انحرافات

 
II–2-2الرشد فً اتخاذ القرارات والمداخل المساعدة فً ذلك   :

 
: الرشد فً اتخاذ القرارات -  1

  لقد انتقد الرواد الفكر الإداري السلوكً الفكر الكلاسٌكً القائل بالرشد المطلق فً 
اتخاذ القرارات والذي ٌعٌر المإسسة نظاما مؽلقا، فقد نظروا إلى المإسسة على أنها 

                                                           
1

 .398أحمد محمد المصري, مرجع سبق ذكره, ص -
2

 .33ٔبدسح أ٠ٛة ،ِشعغ عجك روشٖ، ص -
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نظام ٌتفاعل مع المحٌط والقٌود المتعلقة به وعملوا على إعادة النظر فً مفهوم 
. الرشد

 
 أول رواد النظرٌة السلوكٌة لاتخاذ Herbert Simonوقد كان هربت سٌمون 

ٌّن  القرار، فقد لاحظ قصور مفهوم الرشد والمعٌار الاقتصادي فً اتخاذ القرارات وب
أن متخذ القرار لا ٌستطٌع الوصول إلى الحلول المثلى للمشاكل موضوع الدراسة 

ذلك لأن الحل الأمثل فً فترة زمنٌة أخرى،
1

  كما قد لا ٌتوفر لدى الفرد الإمكانٌات 
والوقت اللازمٌن لدراسة جمٌع البدائل وتحدٌد نتائج كل منها، لذلك ٌواجه الكثٌر من 

وقد اقترح سٌمون أن ٌضاؾ معٌار نوعً . العراقٌل تحول بٌنه وبٌن الحل الأمثل
لمفهوم الرشد حٌن استخدامه وذلك لتخفٌؾ من تعقٌد هذا المفهوم وجعله أكثر بساطة 

: وواقعٌة فقسم بذلك مفهوم الرشد فً سلوك الأفراد إلى ما ٌلً
2

 

 

 

: الرشد الموضوعً- أ
وهو ٌعكس السلوك الصحٌح الذي ٌسعى إلٌه تعظٌم المنفعة فً حالة معٌنة وٌقوم 

. على أساس توفر المعلومات الكافٌة عن البدائل المتاحة للاختٌار ونتائج كل منها
 

: الرشد الشخصً- ب
وهو ٌعبر عن السلوك الذي ٌسعى إلى تعظٌم إمكانٌة الحصول على المنفعة فً حالة 

معٌنة بالاعتماد على المعلومات المتاحة بعد أخذ القٌود والضؽوط التً تحد قدرة 
. الإداري على المفاضلة والاختٌار بعٌن الاعتبار

 Rationalitéorganisationnelleالرشد التنظٌمً   كما فرق سٌمون بٌن 
الرشد الفردي الذي ٌعكس سلوك متخذ القرار المتعلق بتحقٌق الأهداؾ، و

RationalitéPersonnelle الذي ٌعبر عن سلوك متخذ القرار المتعلق 
. بتحقٌق أهدافه الشخصٌة

 كما أضاؾ سٌمون أن ٌكون السلوك رشٌدا بصورة واعٌة أي أنه ٌعرؾ نتائج 
الحلول التً ٌقدمها والوسائل المستعملة و أن ٌكون السلوك رشٌدا بصورة متعمدة إذا 

. كان الأفراد ٌتعمدون القٌام بتصرؾ معٌن لتحقٌق ؼاٌات محددة
 
: المداخل المتبعة فً اتخاذ القرارات- 2

  هناك مدخلٌن رئٌسٌٌن ٌمكن من خلالهما ترشٌد القرار الإداري فلكل مدخل من 
. هذه المداخل حالات ٌمكن تطبٌقها حتى ٌكون أكثر فعالٌة ورشد

 
: المدخل الفردي- أ

وٌعنً المدخل الفردي أنه العملٌة التً ٌتم بها تركٌز قوة اتخاذ القرارات على الفرد 
الواحد وهو شخصٌة المدٌر دون المشاركة للجماعة فً اتخاذ القرار سواء بمناقشة 

                                                           
1

 .339أحمد محمد المصري, مرجع سبق ذكره, ص -
2

 81-34نادرة أٌوب, مرجع سبق ذكره, ص -
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المعلومات والاقتراحات والآراء أو بتقوٌمهما وهو ما ٌسمى بنظرٌة الفرد الواحد 
 .لاتخاذ القرار

 
:  وٌكون هذا المدخل فً الحالات التالٌة

  عندما تتطلب المسؤلة موضوع القرار حلا عاجلا سرٌعا وتتعلق بفرص ٌجب
. الاستفادة منها   حٌث لا ٌمكن الانتظار للتشاور مع المجموعة

 حٌث تكون خبرة الأفراد الذٌن سٌشاركون فً اتخاذ القرارات محدودة .
 عند وجود تعارض بٌن وجهات النظر والمصالح. 

 
 
: المدخل الجماعً- ب

وٌدعى هذا المدخل الإدارة بالمشاركة وٌشٌر إلى مشاركة مجموعة من الأفراد فً 
عملٌة اتخاذ القرار

1
 وقد لاقى هذا المدخل ترحٌبا فً السنوات الأخٌرة لأن قراراته 
تكون أكثر رشدا، وٌدخل هذا المدخل عندما تكون الحالة التً تستدعً اتخاذ القرار 
على درجة من التعقٌد والأهمٌة بحٌث تتطلب تعاون الأفراد والخبراء والمستشارون 

. بآرائهم ومعلوماتهم للوصول إلى القرار المناسب
وقد ساهم الباحثون فً هذا المجال فً تطوٌر مفهوم القرار الجماعً أو القرار 

بالمشاركة حٌث استطاعوا من خلال تجارٌهم ودراستهم أن ٌوجدوا طرقا عدٌدة 
للمشاركة الجماعٌة فً اتخاذ القرار وطرح الحلول، منها ثلاثة طرق بارزة 

: للمشاركة الجماعٌة فً اتخاذ القرار، وهً
 

 Brainstorming:  (الفكر الإبتكاري  )العصف الذهنً - 1ب
لقد ابتكر أو زبون طرٌقة لإٌجاد بدائل

2
 جدٌدة لمعالجة المشكلة القائمة عن طرٌق 

. إثارة أفكار المجموعة وتشجٌعها على التخٌل والابتكار
 

: طرٌقة دلفـً- 2ب
  وهً أشهر طرٌقة ٌشارك فٌها جماعة من المدٌرٌن أو ذوي الرأي وٌؤتً اسم هذه 

الطرٌقة من معبد دلفً الٌونانً، وهً وسٌلة أخرى للوصول إلى الحلول الملائمة 
للمشكل محل الدراسة، فٌعرض المشكل للمناقشة بشكل منتظم ثم حشد الآراء 

. المقترحة وتقٌٌمها
 

 Nominal Groupe Method:طرٌقة الجماعة الاسمٌة- 3ب
وهً اجتماعات ٌتم تشكٌلها بالصورة العادٌة

3
إلا أن المناقشات فٌها ؼٌر عادٌة فلا 
ٌوجد فً الواقع نقاش فعلً شفوي بٌن أعضاء الاجتماع، بل ٌتم على الورق وهذا 

. الأسلوب هو خلٌط بٌن العصؾ الذهنً ودلفً

 

                                                           
1

 82نادرة أٌوب, مرجع سبق ذكره ,ص -
2

 ِشعغ عجك روشٖ-
3

 .104, ص 1999 ,»دلٌل المدٌر خطوة بخطوة فً الإدارة الاستراتٌجٌة» :أحمد ماهر-
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: هناك بعض نصائح ٌجب أخذها بعٌن الاعتبار عند اتخاذ القرار
 

. توفر التفكٌر المنطقً والقدرة على التحلٌل
. تنمٌة القدرة على تقوٌم البدائل المتاحة ووضع معاٌٌر صحٌحة لذلك

. تحري الوقت الملائم لاتخاذ القرار والوقت الملائم لتنفٌذه
اختٌار البدٌل الذي ٌمكن تنفٌذه من ناحٌة الإمكانٌات المادٌة والبشرٌة وأن ٌساهم فً 

.    تحقٌق الهدؾ المرجو
. تعاون الأفراد على اتخاذ القرار وتنفٌذه 

. حتى بالنسبة للمشاكل- لا التراخً–التمهل فً إصدار القرار 
. عدم الخضوع للمإثرات العاطفٌة

المتابعة المستمرة للنتائج القرارات لضمان عدم انحراؾ النتائج عن المطلوب وكذلك 
. قصد تقلٌل الأخطاء وزٌادة فعلٌة القرارات

 
: المبحـث الثـالـث

II – 3العوامل المؤثرة فً عملٌة اتخاذ القرارات والمشاكل التً تعٌقها   :
 

II– 3-1 -العوامل المؤثرة فً عملٌة اتخاذ القرارات :
انطلاقا من الأساس الذي ٌثبت بؤن المإسسة عبارة عن نظام مفتوح فإن أي مإسسة 
إذا تتؤثر قراراتها الإدارٌة بعوامل عدٌدة وقد ٌكون تؤثٌرا سلبٌا علٌها أو إٌجابٌا، وقد 
تعٌقها عن الصدور بالصورة الصحٌحة أو تإدي إلى التؤخٌر فً إصدارها أو تجعلها 
تلقً الكثٌر من المعارضة سواء من المنفذٌن لتعارض القرارات مع مصالحهم أو من 

. المتعاملٌن مع المإسسة لعدم تحقٌقها لؽاٌاتهم و مصالحهم
 

   وقد تكون بعض العوامل حافزا لاتخاذ قرارات صائبة وفً الوقت المناسب 
كامتلاك المإسسة لنظام معلومات جٌد أو كفاءة متخذ القرار من حٌث الخبرة 

. والمإهلات والقدرات العلمٌة
:      وتنقسم هذه العوامل إلى قسمٌن هما

. العوامل البٌئٌة الداخلٌة- 1
 (العامة  والخاصة )العوامل البٌئٌة الخارجٌة - 2
: العوامل البٌئٌة الداخلٌة- 1

.    وتنقسم بدورها إلى عوامل إنسانٌة وعوامل تنظٌمٌة 
 
: العوامل الإنسانٌة- أ

تعتبر الصفات الشخصٌة والمٌزات النفسٌة والقدرات : المدٌر متخذ القرار-1أ-  ب
الفنٌة والمإهلات والاتجاهات والأؼراض والمٌول والأخلاقٌات التً ٌتمٌز بها 

المدٌر متخذ القرار تتصل بشكل وثٌق بهذه الصفات والقدرات والانتماءات التً 
. ٌتمٌز بها متخذو القرارات
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 هناك عوامل ومتؽٌرات سلوكٌة عدٌدة :المؤثرات السلوكٌة فً اتخاذ القرارات- 2 أ

تإثر بشكل مباشر على عملٌة اتخاذ القرارات بعضها ٌتعلق تؤثٌره بمراحل معٌنة 
لهذه العملٌة والبعض الآخر ٌكون تؤثٌره على سٌرورة العملٌة ككل  وتتمثل بعض 
هذه العوامل فً قٌم وقناعات متخذ القرار واتجاهاته، شخصٌته، الضؽوط النفسٌة 

.      والمسإولٌات الاجتماعٌة والأخلاقٌة والأؼراض الشخصٌة والمحفزات
 
:  تأثٌر المساعدون والمستشارون- 3 أ

 تتؤثر قرارات المدٌر بنوعٌة العلاقة بٌنه وبٌن مساعدٌه من جهة وبٌنه وبٌن 
المستشارٌن الذٌن ٌستعٌن المدٌر بخبراتهم وتخصصاتهم من جهة أخرى، فبحكم 

قربهم منه ٌمكن أن ٌإثروا فً توجٌه قراراتهم كما أن أسلوب تفكٌرهم بل وطرٌقة 
عرضهم للمواضٌع وتحلٌلها تإثر أٌضا على فعالٌة القرار

1
 

 
: العوامل التنظٌمٌة-  ت
:  نمط التنظٌم الإداري والاتصالات - 1ب

 فالتنظٌم الإداري
2

 تحكمه فلسفة معٌنة وقٌم ومصالح، ٌنعكس تؤثٌرها على سلوك 
المدٌر والعاملٌن وٌإثر بالتالً على اتخاذ القرارات وعلى تنفٌذها، ومن أهم العوامل 

التً تإثر فً فلسفة التنظٌم، وبالتالً على القرارات حجم وحدات العمل وتوزٌعها 
الجؽرافً، وأٌضا تعدد المستوٌات الإدارٌة فً التنظٌم ٌعتبر من العوامل المإثرة فً 

اتخاذ القرارات إذ كلما ارتفع المستوى الإداري فً التسلسل الهرمً للمإسسة كلما 
. كانت قراراته أكثر أهمٌة

  أما بالنسبة للاتصالات الإدارٌة وطرقها فهً من الوسائل الهامة التً ٌمكن للمدٌر 
متخذ القرار، عن طرٌقها، الحصول على المعلومات والبٌانات اللازمة لاتخاذ 

القرارات، ومن هذا فإن سلامة القرارات الإدارٌة ورشدها ٌعتمد على سلامة وفعالٌة 
الاتصالات التً ٌجرٌها المدٌر للحصول على المعلومات، وٌدخل فً ذلك نجاعة 

. الوسائل والأجهزة المستعملة فً إٌصال المعلومات

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
1

 .315, ص1997, » السلوك التنظٌمً«:  حسٌن حرٌم-
2

 .287, ص1995 ,» اتخاذ القرارات الإدارٌة «: نواؾ كنعان-
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: (الثقافة التنظٌمٌة)ثقافة المؤسسة - 2ب
فالثقافة .إن الثقافة التنظٌمٌة تإثر إٌجابٌا فً تكوٌن أنظمة اتصال فعالة ومفتوحة

التنظٌمٌة القوٌة والمإثرة توفر مناخا تنظٌمٌا ملائما لاتخاذ قرارات نفسها ودرجة 
المخاطرة التً تتحملها الإدارة من جراء صنع وتنفٌذ هذه القرارات، وٌتضح الدور 

الإٌجابً المإثر للإدارة التنظٌمٌة فً تهٌئة قٌم ومبادئ وتقالٌد مشتركة للعمل 
والسلوك التنظٌمً فً إطار البنٌة التنظٌمٌة للمإسسة بمختلؾ مستوٌاتها الإدارٌة 

.ومراكز صنع القرارات
1

 
 

: تأثٌر أنماط قٌادة الإدارٌة - 3ب
    تتؤثر القرارات الإدارٌة من حٌث الشكل أو الطرٌقة التً تصدر بها بؤنماط القٌادة 

:الإدارٌة والصفات التً ٌتمٌز بها المدٌر متخذ القرار كما ٌلً
2

 
 
: القائد الذي ٌصنع القرار وٌعلنه -

   القائد هذا ٌعرؾ المشكلة وٌبدأ بوضع الحلول البدٌلة وٌختار بنفسه الحل الأفضل 
وٌبلػ قراره للمرإوسٌن لتطبٌقه فهو لا ٌؤخذ بعٌن الإعتبار ما ٌعتقده أو ٌفكر به 

. وقد ٌلجؤ إلى إقناع الأفراد بالقوة ... الآخرون
 

: القائد الذي ٌعرض قرار غٌر نهائً ٌخضع للتغٌٌر- 
     هذا النوع من السلوك الإداري ٌسمح للمرإوسٌن بالتؤثٌر على اتجاه القرار 

ونوعٌته إلا أن القائد هنا هو الذي ٌقوم بجمٌع مراحل عملٌة اتخاذ القرار ثم ٌقدم هذا 
القرار الذي تم اختٌاره إلى المرإوسٌن لكً ٌعطٌهم الفرصة لإبداء آرائهم وٌؤخذ فً 
اهتمامه ردود الأفعال فهو قد ٌؽٌر قراره، ولكنه فً النهاٌة صاحب القرار النهائً، 

. والهدؾ من هذا العرض هو محاولة جلب لآراء تكون ناجعة
 

: القائد الذي ٌحدد المشكلة وٌشجع الجماعة على صنع القرار- 
   هنا القائد ٌقدم درجة كبٌرة من الحرٌة للمرإوسٌن فالجماعة هً التً تصنع القرار 

. واختٌار الحل المناسب، وٌشجع الإبداع وٌحفز على ذلك
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 .83 ,ص1998 ,» الإدارة الاستراتٌجٌة «: سعد ؼالب ٌاسٌن-
 .83 ,ص1998, » الاتجاهات الحدٌث فً القٌادة«: ظاهر محمود كلادلة-2
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: تأثٌر التنظٌمات غٌر الرسمٌة- 4
  هذه التنظٌمات ؼٌر الرسمٌة قد تشكل مراكز قوة فعالة تإثر على معظم القرارات 
المتخذة من طرؾ التنظٌم الرسمً فقد تعارض قرارات تمس أعضاءها وقد تساعد 

فً نجاحها، حٌنئذ ٌجب على المدٌر أن ٌؤخذ فً اعتباره قبل أي قرار مطالبهم 
. وتطلعاتهم من جهة وأن ٌشركهم فً اتخاذ القرارات من جهة أخرى

 
: تأثٌر رسالة المؤسسة- 5ب

   إن رسالة المإسسة مشتقة من البٌئة التً تعمل فٌها المإسسة ومن المجتمع التً 
تنتمً إلٌه وهً مهمة أساسٌة ولها تؤثٌر كبٌر على القرارات المتخذة من طرؾ 

:المدٌرٌن لأنها تعمل على
1

 
تحدٌد مجالات الأعمال التً ستقوم المإسسة الدخول فٌها أي أن قرار الدخول فً 

. مجال معٌن ٌكون مقٌد بهذه الرسالة
تحدٌد الشرعٌة القانونٌة والاجتماعٌة للمإسسة وبالتالً تخضع كل قرارات المدراء 

. لهذه الشرعٌة
تحدٌد الفلسفة العامة للمإسسة تجاه كل من الزبائن والمجتمع و أطراؾ التعامل 

. الأخرى والمنتجات التً تقدمها فتكون قرارات المدٌرٌن فً إطار هذه الفلسفة
تحدٌد كٌفٌة تؤمٌن الموارد المادٌة والمالٌة والبشرٌة وكٌفٌة تخصٌصها وهذا ما ٌجعل 

متخذ القرار مقٌد بهذه الكٌفٌة إذا ما تعلق قراره بتؤمٌن مورد مالً مثلا أو 
. تخصٌصه

 
: المتغٌرات البٌئٌة الخارجٌة  – 2
: البٌئة الخارجٌة العامة- أ

   هً تلك المتؽٌرات التً تؤتً من خارج المإسسة و التً تإثر فً مسارها بشكل 
حتمً و لكن المإسسة لا تستطٌع أن تإثر فٌها بل تحاول أن تتؤقلم معه وبالتالً 

تخضع بعض قرارات المإسسة له المتؽٌرات فلا ٌتخذ أي قرار دون دراسة 
: المتؽٌرات وتشمل هذه المتؽٌرات ما ٌلً

 
: (النظام الاقتصادي السائد)المتغٌرات الاقتصادٌة   - 1أ

   ٌإثر النظام الاقتصادي السائد على المإسسة من ناحٌة فعالٌة قراراتها بما ٌفرض 
علٌها من قٌود وتهدٌدات وبالمقابل ما ٌوفر لها من فرص جدٌدة وتشجٌع الأعمال 

وبالتالً ٌفترض أن تؤتً قرارات القٌـادات الإدارٌة لمإسسات منسجمة مع الاتجاه 
.الاقتصــادي المعتمد فً الدولة

2
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 .55، ص1999، » د١ًٌ اٌّذ٠ش فٟ الاداسح الاعزشار١غ١خ«: أؽّذ ِب٘ش-
2

 .298ٔٛاف وٕؼبْ، ِشعغ عجك روشٖ، ص  -
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:   وتشمل هذه المتغٌرات ما ٌلً
1

 
: مٌزان المدفوعـات -

تعتمد الدولة إلى التقلٌل من الواردات .    ٌعبر عن الفارق بٌن الصادرات والواردات
وزٌادة الصادرات وهذا ما ٌإدي إلى خلق فرص بالنسبة إلى بعض الصناعات 

المحلٌة وذلك بتدعٌمها من طرؾ الحكومة وبالمقابل هناك تقٌٌد بالنسبة للمإسسات 
. راد البضائع المشابهة للصناعات المحلٌة ثم بٌعها فً الداخليالتً تعمل على است

 
: السٌاسات المالٌة والنقدٌة -

   وهً سٌاسات تتخذ لعلاج الوضع الاقتصادي فً الدولة وهً تؤثر تأثٌرا 
. ملحوظا على قرارات المؤسسات

 
:  السٌاسـات المـالٌة -

وهً التً تهتم بالنفقات الحكومٌة والضرائب وتعتبر الحكومة من حٌث المبالػ التً 
. تنفقها مشترٌا ضخما ٌحدد نوع الصناعات التً ٌمكن أن تستفٌد من هذا الإنفاق

 
:  السٌاسـات النقدٌـة -

  وهً التً تهدؾ إلى التحكم فً كمٌة النقود المطروحة للتداول فً المجتمع والتحكم 
فً أسعار الفائدة وكمٌة النقود المتوفرة للإقراض وهذا ٌإثر على قرارات المإسسة 

. والخاصة بالبحث عن مصادر تموٌل المشروعات الاستثمارٌة
 

  وهناك أٌضا بعض المتؽٌرات التً لها تؤثٌر واضح على قرارات المإسسة وهً 
معدل النمو الاقتصادي والناتج القومً الإجمالً ومعدل الدخل القومً والفردي 

. ونسبة البطالة
 
: البٌئة السٌاسٌة والتشرٌعات القانونٌة- 2
 

  لا تعمل المإسسة بمعزل عن البٌئة السٌاسٌة فالقرارات التً تؤخذها القٌادة السٌاسٌة 
تإثر على عمل المإسسات كذلك فإن القوانٌن التً تصدرها الدولة قد تعرؾ 

. المإسسات فً أعمالها أو قد تسهل الفرص لإنشاء وتكوٌن بعض المإسسات الجدٌدة
2

 
ولذلك فإن البٌئة السٌاسٌة والقانونٌة تعتبر من العناصر الهامة والتً لها تؤثٌر بالػ 

ونجد فً البٌئة السٌاسٌة مثلا
3 
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 .79-69 ،ص2000ِشعغ عجك روشٖ، :  فلاػ ؽغٓ اٌؾغ١ٕٟ-
2

 .205، ص2000، «أعبع١بد الإداسح ٚث١ئخ الأػّبي » :  سع١ّخ لش٠بفظ، ػجذ اٌغفبس ؽٕفٟ-
3

 .79-69 ،ص2000ِشعغ عجك روشٖ، : فلاػ ؽغٓ اٌؾغ١ٕٟ-
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 :العلاقات الدولٌة-
   إن العلاقات الموجودة بٌن الدول تإثر على أداء المإسسات وفً قدرتها على 

التعامل مع الأسواق الخارجٌة حٌث أن سوء العلاقة بٌن حكومتٌن تعنً تقٌٌدا 
 .للمإسسات فً إحدى الدولتٌن أن تتعامل مع نظٌرتها فً الدولة الأخرى

 
 :البٌئة الخارجٌة الخاصة- ب

:     تتكون البٌئة الخارجٌة الخاصة من
1

 
 

 :  المنافسون- 1 ب
 وهم جمٌع المإسسات التً تعمل فً قطاع واحد، وٌشمل موضوع المنافسون ما       

 :ٌلً
 .شدة المنافسة والتً تعبر عن قوة المإسسات فً السوق- 
 . خصائص السوق وهٌكله- 
 .مدى تطور السوق ونموه- 
 

 :المستهلكون- 2  ب
  فالمستهلكون هم ؼاٌة المإسسة حٌث تسعى الى إشباع حاجٌاتهم، فللمستهلكٌن 
تؤثٌرا قوٌا على المإسسة وقراراتها وذلك ما ٌإدي بالمإسسة الى التعرؾ على 

 . طبٌعة المستهلكٌن الحالٌٌن قبل اتخاذ قرار الإنتاج أو البٌع أو ؼٌره
 

 :الوكالات الحكومٌة-  3ب
كما تعمل فً . تعمل كمصدر للقوانٌن التً تحكم أداء المإسسات فً بٌئة الأعمال

 .تقدٌمدعم للمإسسات وؼٌرها
 

 : الموردون- 4ب
هم الذٌن ٌمدون المإسسة بما تحتاجه من مواد أولٌة وؼٌرها فٌإثرون على المإسسة 

 .من خلال قوة المساومة ودرجة الندرة فً عناصر المدخلات التً تحتاجها
 

: المشاكل و المعٌقات التً تعترض عملٌة اتخاذ القرارات3-2-

 بالصعوبة والتعقٌد فكثٌرا ما ٌجد الإداري نفسه (1)تتصؾ عملٌة اتخاذ القرارات
معرضا لكثٌر من العوابق التً تمنعه من الوصول إلى القرار المناسب وهذه العوابق 

: تتمثل فٌما ٌلً
 
: طؼٕتح إدسان انًشكهح ٔتضذٌذْا- 1

وض١شا ِب رىْٛ اٌّشبوً اٌزٟ ٠شاعؼٙب الإداسٞ ِشرجطخ ثجؼؼٙب ٚرزذاخً 

ِغججبرٙب ِغ ٔزبئغٙب ِّب ٠غؼً الإداسح غ١ش لبدسح ػٍٝ ر١١ّض٘ب ثذلخ ٚثبٌزبٌٟ رزغٗ 

                                                           
1

 .108اعّبػ١ً ِؾّذ اٌغ١ذ، ِشعغ عجك روش،ٖ ص-
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عٙٛد٘ب ٌّؼبٌغخ اٌّظب٘ش اٌفشػ١خ ٌٍّشىٍخ ٚالأػشاع ٚرًّٙ اٌّشىٍخ الأعبع١خ 

.   ٌؼذَ لذسرٙب ػٍٝ رؾذ٠ذ٘ب ٚرؼش٠فٙب

 

: ػذو انمذسج ػهى تضذٌذ الأْذاف- 2

  إْ ِزخزٞ اٌمشاساد ٠غؼْٛ دائّب إٌٝ رؾم١ك ِغّٛػخ ِٓ الأ٘ذاف ِٓ ٚساء 

٘زٖ اٌمشاساد ٚ٘زٖ الأ٘ذاف رشرجؾ ثجؼؼٙب اٌجؼغ أؽ١بٔب ٚلذ رزؼبسع أؽ١بٔب 

أخشٜ وّب لذ رخزٍف ِٓ ؽ١ش أ١ّ٘زٙب ِّب ٠زطٍت ِٓ الإداسٞ أٚلا اٌز١١ّض ث١ٓ 

. ٌزٕغ١ك ث١ٓ الأ٘ذافيالأ٘ذاف اٌّّٙخ ٚالألً أ١ّ٘خ ٚوزٌه 
 

: ػذَ اٌمذسح ػٍٝ رم١١ُ اٌجذائً- 3

  فً تؼغ الاصٍاٌ ٌزذ الإداسي طؼٕتح فً تمٍٍى انثذائم صٍج ٌظؼة ػهٍّ 

إٌزاد يؼاٌٍش ٌستخذيٓا نتمٍٍى ٔتضذٌذ انًضاٌا ٔانؼٍٕب نكم تذٌم ٔتضداد ْزِ 

. انظؼٕتح صًٍُا تتؼذد الأْذاف
 

: طؼٕتح الاختٍاس ٔانًفاػهح تٍٍ انثذائم- 4

  رؼذ اٌمذسح ػٍٝ اٌّفبػٍخ ث١ٓ اٌجذائً ٚرؾذ٠ذ ِذٜ علاِخ اٌمشاس ٚطؾزٗ ِٓ أُ٘ 

اٌّشبوً اٌزٟ رٛاعٙٙب الإداسح ػٕذ ارخبر٘ب ٌمشاساد ِخزٍفخ ٚخبطخ ػٕذ اٌزشبثٗ إٌغجٟ 

ث١ٓ وً ثذ٠ً، أٚ ػذَ ِؼشفخ ل١ّخ وً ٔز١غخ أٚ ػذَ رٛفش اٌّؼٍِٛبد اٌىبف١خ ٚوزا ػذَ 

. لذسح ػٍٝ اٌزٕجؤ ثبٌٕزبئظ اٌّشرجخ ػٓ وً ثذ٠ً ِٓ اٌجذائً اٌّزبؽخ

 

 :َمض انًؼهٕياخ ٔانثٍاَاخ انلاصيح- 5

  ٠ؼذ ػذَ رٛفش اٌّؼٍِٛبد اٌىبف١خ لارخبر اٌمشاس ِٓ أُ٘ اٌظؼٛثبد اٌزٟ رٛاعٗ 

ِزخز اٌمشاس، إر رؼذ اٌّؼٍِٛبد ِٓ أُ٘ ِٛاسد اٌّؤعغبد فٟ اٌؼظش اٌؾذ٠ش، ؽ١ش 

٠غت أْ رؼطٟ طٛسح ِؾذدح ػٓ ث١ئخ اٌؼًّ ٚظشٚفٙب ٚإِىب١ٔزٗ، رٛػؼ ٌٙب الأٚػبع 

. اٌمبئّخ خبسط اٌّؤعغخ ٚداخٍٙب ٚرغبػذ فٟ ارخبر لشاساد ع١ٍّخ

. وً ٘زٖ اٌّؼ١مبد رضٚي ػٕذِب رغزخذَ ٔظبَ اٌّؼٍِٛبد
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:  انخاًَخلاطح انفظم

 

  إْ ػ١ٍّخ ارخبر اٌمشاساد ٟ٘ رٍه اٌؼ١ٍّخ اٌزٟ رّش ثّشاؽً ِؼ١ٕخ ٠ٚمَٛ ثٙب 

ِزخز اٌمشاس ٚرٌه لظذ رشش١ذٖ ِٚؾبٌٚخ طٕغ لشاس ثشىً ع١ٍُ ٠ؼبٌظ اٌّشىلاد 

اٌمبئّخ أٚ ٌّٛاعٙخ ؽبلاد أٚ ِٛالف ِؼ١ٕخ ِؾزٍّخ اٌٛلٛع أٚ ٌزؾم١ك أ٘ذاف 

. ِشعِٛخ

 

  ٚرزٕٛع ٘زٖ اٌمشاساد إٌٝ ػذح أٔٛاع رظٕف ؽغت أعظ ِؼ١ٕخ ِضً دسعخ 

الأ١ّ٘خ ِٚذٜ اٌزىشاس ٚث١ئخ اٌمشاس ٚٚظبئف اٌّششٚع، وّب أْ ٘زٖ اٌؼ١ٍّخ رزأصش 

ثّغّٛػخ ِٓ اٌؼٛاًِ اٌج١ئ١خ اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسع١خ، ٚرؤصش ف١ٙب ِٓ ؽ١ش عٛدح اٌمشاس 

اٌظبدس أٚ ِٓ ؽ١ش إٌبؽ١خ اٌشى١ٍخ ٌٙزا اٌمشاس وّب أْ ٕ٘بن ثؼغ اٌّشبوً 

رؼزشع ٘زٖ اٌؼ١ٍّخ ٚرؼ١مٙب ِٓ اٌٛطٛي إٌٝ الأ٘ذاف اٌّشعٛح ٌٚؼً ِٓ أُ٘ ٘زٖ 

اٌّشبوً ٘ٛ ػذَ رٛفش اٌّؼٍِٛبد اٌلاصِخ لارخبر اٌمشاس، ٚ٘زا ِب ٠غؼٍٕب ٔذػٛ إٌٝ 

.إ٠غبد ٔظبَ ِؼٍِٛبرٟ ٠ضٚد اٌّذساء ثٙزٖ اٌّؼٍِٛبد فٟ اٌّىبْ ٚاٌٛلذ إٌّبعج١ٓ



 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

الث  ــــصل الثــالف
 
 
 
 
 

 :المبحث الاول
  نظـــــــم دعـــــم القرار- 

 
 

: المبحث الثانً

بيرة ـــــظم الخـــــــالن- 
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 :مدخل
أدى التطور اليائل في تكنولوجيا الحاسبات الشخصية إلى توفر العديد من 

النظم والأدوات والوسائل التي تستيدف دعم المدير عند قيامو باتخاذ القرارات 
 .المختمفة

فقد أصبح متخذ القرار بحاجة إلى نظام يمبي احتياجاتو العاجمة من المعمومات ويمكنو 
من التفاعل مع الحاسب سواء بإدخال متغيرات جديدة أو إجراء تغيرات في 

عداد العديد من السيناريوىات التي تمكن  الإفتراضات المتعمقة بالمشكمة أو النموذج وا 
متخذ القرار من استعراض مختمف الحمول المقترحة لممشكمة واختيار الحل الأفضل 

عداد تقارير خاصة دون الإعتماد عمى الآخرين سواء من محممي أو أخصائي  وا 
 .المعمومات

كما أدت النظم الخبيرة التي تعد من أىم تطبيقات الذكاء الإصطناعي الذي يتصف 
بعممية نقل العمميات المنطقية لمعقل البشري وتقديميا من خلال الآلة ليتم الإستفادة 

ىذا . منيا باعتبار ىذا النظام أقل تكمفة في بعض الأعمال التي تقوم بيا المؤسسة
وقد تم تصميم النظم الخبيرة عمى العديد من الخصائص التي يتصف بيا الذكاء 

 .الإصطناعي
 

ويستيدف ىذا الفصل إلقاء الضوء عمى نظم دعم القرار والنظم الخبيرة ومساىمتيا في 
 .عممية اتخاذ القرارات

بعدما تعرضا في الفصل الثاني إلى بعض المفاىيم والمزايا لنظم الخبرة ونظم دعم 
القرار، سنواصل في ىذا الفصل الحديث عن مزايا ومكونات ىذه النظم بشكل أكثر 

 .تفصيل
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 : المبحث الأول

III-1 -نظم دعم القرار 
III-1-1 -مكونات نظام دعم القرار: 

 :يتكون نظام دعم القرار من عدة أنظمة فرعية ىي
 :إدارة البيانات- 1 
البيانات وتتضمن البيانات ذات الصمة بالموقف وتدار  (قواعد)وتشمل قاعدة  

 (: III-1)بنظام برامج تسمى نظم إدارة قواعد البيانات كما ىو موضح في الشكل 
 "نظام دعم القرار"     III-1الشكل 

 
 
 

  

نظم تشغيل العمميات  نظم المعمومات الإدارية

 قاعدة نماذج

 نماذج إحصائية

 نماذج تنبؤ

 نماذج عمميات

 نماذج تخطيط

إدارة قاعدة بيانات نظم دعم القرار . نظام برمجيات دعم القرار
 إدارة السطح البيئي المستخدم- إدارة قاعدة النمذج–

 السطح البيئي المستخدم

 المستخدم

قاعدة بيانات نظم 
 دعم القرار

 بٌانات مالٌة
 بٌانات محاسبٌة
 بٌانات تسوٌقٌة
 بٌانات إنتاجٌة

 بٌانات موارد بشرٌة

رار
 الق

عم
م د

نظا
  

 

َظى " يؼانً فًًٓ صٍذس، :انًظذس

، "انًؼهٕياخ يذخم نتضمٍك انًٍضج انتُافسٍح

 . 147، ص2000



رارات  ـــلية إتخاذ القـــم الخبيرة في عمـــم دعم القرار والنظــــدور نظ: ل الثالثـــالفص
 

67 
 

 : النظام الفرعي لإدراة البيانات
 :يتألف النظام الفرعي لإدارة البيانات من العناصر التالية 

 .قاعدة بيانات- 
 .َظاو إداسج لاػذج انثٍاَاخ- 

 .دنٍم انثٍاَاخ- 

 .يكٌٕ تسٍٓم الإستفساس- 

 :ٔفًٍا ٌهً ػشع يختظش نكم ػُظش يٍ انؼُاطش انساتمح

 :لبػذح اٌج١بٔبد- أ 

ًْ يزًٕػح يٍ انثٍاَاخ انتً تشتثؾ تثؼؼٓا ٔتُظى تطشٌمح تُاسة اصتٍزاخ  

 .انًؤسسح

ٔتضظم لاػذج انثٍاَاخ ػهى انثٍاَاخ انًٕرٕدج تٓا يٍ انًظادس  انذاخهٍح 

ٌٔتى انضظٕل ػهى انثٍاَاخ انذاخهٍح يٍ  (III-2)ٔانخاسرٍح كًا ٌظٓش فً انشكم 

انًظادس انذاخهٍح تانًؤسسح ٔانتً تشًم انًزالاخ انٕظٍفٍح انًختهفح تًخم 

 .انًضاسثح، انتًٌٕم، انتسٌٕك، الإَتاد ٔالأفشاد ٔغٍشْا

 "إٌظبَ اٌفشػٟ لإداسح اٌج١بٔبد   "III-2اٌشىً 
 

 

  
 مصادر بيانات داخمية

 أخرى أفراد إنتاج تسويق تمويل مصادر خارجية لمبيانات

 إستخلاص

 قاعدة بيانات نظام دعم القرار

 نظام إدارة قاعدة البيانات
 إسترجاع- 
 إستفسار- 
 تحديث- 
 إعداد تقرير- 
 إلغاء- 

 تسهيل الإستفسار

 دليل البيانات

 إدارة الحوار

 إدارة النماذج

 يؼانً فًًٓ صٍذس، يشرغ :انًظذس

 150، صدكشِسثك
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وتشمل البيانات الخارجية عمى بيانات عن السوق والقوانين والتشريعات والظروف 
وتقوم قاعدة البيانات . الإقتصادية والسياسية وغيرىا ذات الصمة بمجال عمل المؤسسة

باستخلاص البيانات من العديد من المصادر، يتم تخزين تمك البيانات في قاعدة 
البيانات مع تجنب تكرارىا إلى أدنى حد ممكن، وربما يتم إنشاء قاعدة بيانات مستقمة 

 .لنظام دعم القرار، أو تكون مدمجة في قاعدة بيانات المؤسسة
 : وجود قاعدة مستقمة لنظام دعم القرار فيي تشملمميزاتأما عن أىم 

 .إمكانية التحكم بدرجة أكبر في البيانات- 
 .ضمان التوافق مع نظم البرامج التي تدير قاعدة البيانات- 
أن معظم قواعد البيانات الموجودة بالمؤسسة تكون موجية بتشغيل العمميات - 

الخارجة، وبالتالي فإن وجود قاعدة مستقمة لمبيانات لنظام دعم القرار يحمميا أكثر 
 .كفاءة
 .إمكانية إقرار التغييرات والتعديلات بصورة أسرع وبأقل تكمفة- 
 .تعمل عمى سيولة الإتصالات ومعالجة البيانات- 
 

 :  منياعيوبلا أن إنشاء قاعدة بيانات مستقمة لنظام دعم القرار لو عدة 
 .زيادة التكمفة، سواء تكمفة الإنشاء أو الأمن أو الصيانة- 
قد ينتج عن تعديل قواعد البيانات المستقمة من خلال مستخدمين مختمفين عدم - 

 .إنساق البيانات الموجودة بالمنظمة
 :نظام إدارة قاعدة البيانات- ب

 :يقوم نظام إدارة قاعدة البيانات بثلاث وظائف رئيسية ىي
 .الحصول عمى البيانات وتخزينيا- 
 .إسترجاع البيانات من قاعدة البيانات- 
 .الرقابة عمى قاعدة البيانات- 

ويستطيع المدير أن يحصل عمى المعمومات من نظام دعم القرار في 
صورة تقارير دورية، وتقارير خاصة، ومخرجات نماذج رياضية ويعمل 

 النظام كحارس أمن ويتيح
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البيانات ويوفر لممستخدم لغة استفسار ويمكن من خلاليا إدخال بعض التعميمات 
 .والحصول عمى تقارير خاصة

 
 :مكون تسهيل الإستفسار- جـ 
يوفر ىذا المكون إمكانية الإتصال بالبيانات حيث يقبل طمبات البيانات من  

المكونات الأخرى، ويحدد كيف يمكن تمبية ىذه الطمبيات ويقوم باستشارة دليل 
وبعد الطمبات التفصيمية ويعيد النتائج إلى من أصدر الطمب . البيانات عند الحاجة

 .ويتضمن تسييل الإستفسار لغة استفسار خاصة
 :الدليل- د 
يشمل دليل البيانات عمى فيرس لجميع البيانات الموجودة في قاعدة البيانات،  

كما يتضمن تعريفات لتمك البيانات، إن الميمة الأساسية الدليل ىي الإجابة عمى 
التساؤلات المتعمقة بتوافر البيانات أو مصادرىا أو معناىا، ويدعم الدليل مرحمة 

الإستخبارات لعممية اتخاذ القرار من خلال المساعدة في إجراء شامل لمبيانات الجديدة 
 .وحذف بعض المحتويات غير الضرورية أو المتقادمة

 

 :النظام الفرعي لإدارة النماذج- 2 
 : يشمل النظام الفرعي لإدارة نماذج نظام دعم القرار عمى 

 .قاعدة النماذج- 
 .لغات النمذجة- 
 .نظام إدارة قاعدة النماذج- 
 .دليل النماذج- 
 .تشغيل النمودج- 
 .النظام الفرعي لمسطح البيني- 
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 "مكونات النظام الفرعي لإدارة النماذج    "III-3الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 :قاعدة النماذج-  أ
تشتمل قاعدة  النماذج عمى النماذج المالية والإحصائية والكمية وغيرىا من  

إن العنصر الأساسي الذي يميز . النماذج التي تتيح إمكانية التحميل لنظام دعم القرار
نظام دعم القرار عن نظم المعمومات الأخرى مثل نظام  التشغيل لمعمميات أو نظم 
المعمومات الإدارية ىو القدرة عمى استدعاء وتشغيل وتغيير ودمج وفحص النماذج، 

ويمكن تصنيف النماذج الموجودة بقاعدة النماذج حسب المستوى الإداري إلى النماذج 
 .الإستراتيجية، النماذج التكتيكية والنماذج التشغيمية

 :النماذج الإستراتيجية
تفيد ىذه النماذج في دعم الميام المتعمقة بالتخطيط الإستراتيجي والذي يكون من 
مسؤولية الإدارة العميا لممؤسسة وتشمل عمى تطبيقات خاصة بأىداف المؤسسة 

واختيار الموقع وتحميل التأثير البيئي والميزانيات الرأسمالية وخطط 
 .الإندماجوالإستحواذ

 قاعدة النماذج

إستراتٌجٌةوتكتكٌة وتشغٌلٌة، إحصائٌة، تسوٌقٌة، 
 إلخ...تموٌلٌة، علم الإدارة، محاسبٌة، هندسٌة

 قوالب بناء النموذج 

 قاعدة إدارة النماذج

خلق وصٌانة وتحدٌث السطح : نمذجة الأوامر
 البٌئً لقاعدة البٌانات 

 لغة النمذجة
 

 إدارة البٌانات
 

 دلٌل النماذج
 

تشغٌل النموذج 
 وتكامله وأوامره

 

 إدارة الحوار
 

يؼانً فًًٓ صٍذس، يشرغ :انًظذس

 115سثك دكشِ، ص
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 :النماذج التكتيكية
تستخدم ىذه النماذج في مساعدة الإدارة في توزيع الموارد والرقابة عمييا، وتشمل 

النماذج الخاصة بالإحتياجاتمن  الموارد البشرية، وخطط التسويق، والتخطيط الداخمي 
 .لممصنع أو المنشأة
 :النماذج التشغيمية

تقوم بدعم أنشطة العمل اليومي لممؤسسة مثل جدولة الإنتاج، الرقابة عمى المخزون، 
 .الرقابة عمى الجودة والصيانة

 .وتصنف ىذه النماذج المذكورة في قاعدة النماذج وفقا لممجالات الوظيفية المختمفة
 

 :لغاتالنمذجة- ب
يتطمب تشغيل بعض الأوامر في نظام دعم القرار ضرورة كتابة نموذج ينفد تمك 

 .الأوامر ويتم كتابة النموذج بمغات مرتفعة المستوى
 

 :نظام إدارة قاعدة النماذج- جـ
يتألف نظام إدارة النماذج من مجموعة من البرامج التي تقوم بإنتاج النماذج بسرعة 
وبسيولة، وتسمح المستخدمين بمعالجة النماذج بحيث يمكنيم إجراء تجارب وتحميل 

دارة الأنواع المختمفة من  النماذج بصورة  الحساسية، كما يقوم النظام بتخزين وا 
 متكاممة 

ومنطقية ويتصل بقولب بناء النماذج ويعمل عمى إحداث التكامل بينيما كما يربط 
النماذج ببعضيا البعض، ويقوم بإدارة وصيانة قاعدة النماذج بالإضافة إلى فيرسة 

 .وعرض دليل النماذج
 
 :دليل النماذج- د

يماثل دليل النماذج الدليل الخاص بالبيانات، ويعد فيرسا لجميع النماذج الموجودة في 
قاعدة النماذج، ويحتوي عمى تعريفات لمنماذج وميمتو الأساسية الإجابة عمى الأسئمة 

مكانياتيا  .المتعمقة بمدى توافر النماذج وا 
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 :تشغيل النموذج- هـ
 : تقوم إدارة النماذج بالميام الأساسية التالية

 .تشغيل النموذج ومراقبتو- 
العمل عمى تكامل النموذج ودمج العمميات التي يقوم بيا العديد من النماذج إذا - 

 .دعت الحاجة إلى ذلك
 
 :(إدارة الحوار مع المستخدم)النظام الفرعي لمسطح البيني - و

ٌتكٌٕ ْزا انؼُظش يٍ يزًٕػح تشايذ َٔظى يكَٕاخ تٕفش انسطش انثًٍُ نهًستخذو ٔتسًش 

تالإتظالاخ تٍٍ َظاو دػى انمشاساخ ٔانًستخذو كًا ٌتؼًٍ أٌؼا تؼغ انؼُاطش انتً تسًش 

.نهًستخذو تسٕٓنح استخذاو انُظاو ٔتسًش أٌؼا تضذٔث انتفاػلاخ تٍٍ انفشد ٔانضاسة  

ويمعب السطح البيني دورا ىاما في نجاح دعم القرار حيث يعد السطح البيني غير 
 .الملائم أحد العوامل الأساسية لعدم استخدام  المديريين لمحاسبات ولمتحميل الكمي

ويتم إدارة الحوار مع المستخدم من خلال نظام فرعي لمحوار ويتكون من مجموعة من 
 :البرامج التي تنتج العديد من الإمكانيات من بينيا

 
 .التفاعل في أنماط حوار مختمفة- 
 .إمداد المستخدم بوحدات إدخال متعددة- 
 .عرض البيانات بأشكال متعددة ومن خلال وحدات إخراج متنوعة- 
 .توفير سطح بيني لممستخدم مع قاعدة البيانات مع قاعدة النماذج- 
 .تخزين بيانات المدخلات والمخرجات- 
 .إتاحة نوافذ تسمح بعرض وظائف متعددة في نفس الوقت- 
 .دعم الإتصالات بين المستخدمين وأيضا بينيم وبين مصممي نظام دعم القرار- 
 .إمكانية تدريب المستخدمين من خلال الأمثمة أثناء عممية الإدخال والنمذجة- 
 

أما عن المستخدم لنظام دعم القرار فيناك مجموعتين من المستخدمين ىما المديرون 
وغالبا ما أن يكون نظام دعم القرار . أو متخذو القرارات والعاممون ا لمتخصصون

أكثر مرونة ومألوفية لممستخدم بينما يمكن لمعاممين المتخصصين أن يتعامموا مع نظم 
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معقدة وييتمون بالتفاصيل والإمكانيات الحسابية والفنية لنظام دعم القرار وربما يمعب 
ويختمف . العاممون المتخصصون دور الوسيط بين المديرين ونظام دعم القرار

المديريون في احتجاجاتيم من نظام دعم القرار وتختمف أيضا المواصفات التي 
يتوقعونيا في النظام وفقا لممجال الوظيفي والمستوى التنظيمي أو طبيعة ومستوى 

 .التعميم ومدى حاجاتيم لمدعم التحميمي عند اتخاذ قراراتيم
 
 :إدارة الحوار- 3 
إدارة الحوار ىي الوسيمة  التي يمكن من خلاليا أن يتفاعل المستخدم مع نظام  

فيي تمثل ما يجب أن يعرفو . دعم القرار، لذلك فيي بالنسبة لو بمثابة النظام ككل
المستخدم لكي يتعامل مع النظام، وىي وسيمة  التحكم في عمميات النظام، كما أنيا 

 .تعمل كأداة  التعبير عن استجابات النظام لطمبات المستخدم
ومن أىم الخصائص التي يود المستخدم توفرىا في نظام إدارة الحوار ىي البساطة 
والمرونة، ولكن غالبا ما تكون ىناك مقايضة بين ىاتين الخاصيتين، فالنظام التي 

يتصف بالبساطة غالبا ما تنقصو المرونة، وأيضا النظام الذي يتصف بالمرونة غالبا 
 .ما تنقصو البساطة

 :مكونات نظام الحوار 
 : ٌتكٌٕ َظاو إداسج انضٕاس يٍ حلاث يكَٕاخ أساسٍح ًْٔ

 
تشير إلى ما يمكن لممستخدم أن يفعمو : Action langageلغة التصرف -  أ

للإتصال مع النظام، وتشمل بدائل أساليب إدخال البيانات والتي قد تكون لوحة 
 لممواد optical reader، أو القارئ الضوئي mouse أو الفأرة keyboardالمفاتيح 
 .المكتوبة

 
وىي تشير إلى ما يسمعو أو : presentation langageلغة العرض - ب 

يراه المستخدم، وتشمل عمى ما تقدمو الطابعة وما يظير عمى شاشة العرض من 
 .حروف وكممات وأشكال ورسومات، كما تشتأيشا عمى المخردات السمعية
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تعبر عن المعمومات التي يجب : knowledge baseقاعدة  المعرفة - جـ 
أن يعرفيا المستخدم عن القرار وعن كيفية استخدام نظام دعم القرار، فمعرفة 

المستخدم بالقرار أو المشكمة موضوع القرار تتم خارج نظام دعم القرار، أما معرفة 
المستخدم لنظام دعم القرار يمكن أن يتم من خلال دليل الإستخدامات، أو من خلال 

 .تعمم كيفية التشغيل بالإستخدام المباشر لمنظام، أو حضور برامج تدريبية في ذلك
 .العلاقة بين الأجزاء المختمفة لمكونات نظام إدارة الحوار (III-4)ويظير الشكل 

 "مكونات نظام إدارة الحوار"   III-4الشكل 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 إدارة قاعدة النماذج إدارة قاعدة البيانات

 إدارة الحوار

 لغات الحوار لغات الحوار

 مدخلات      مخرجات
 

 لغة التصرف  لغة  العرض

 المستخدم

 systèmed’information » :انًظذس

et Turban :systèmed’aide à la décision » , 1990, 

p124 
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III-1-2 -أنواع نظام دعم القرار: 

لقد تم حسب التعاريف السابقة والشائعة لنظم دعم القرار، تقسيم ىذه الأخيرة إلى ثلاث 
 :وىي1أنواع وفقا لمستخدم النظام

 
وىي ترتكز عمى وجود مستخدم فرد يؤدي نفس : نظام دعم القرارات الفردية- 1

الأنشطة في اتخاذ قرارات قد تتكرر عمى فترات زمنية مختمفة مثل اختيار الأسيم أو 
 .السندات

 
يكون فييا التركيز عمى وجود مجموعة من الأفراد : نظام دعم القرارات الجماعية- 2

كمستخدمي النظم، ويكون كل منيم مسؤولا عن أداء ميام مستقمة عن تمك التي 
يؤدييا الآخرون، ولكنيا مرتبطة بيا لدرجة عالية مثل نظام دعم القرار في الإدارة 

 .المالية لمؤسسة ما
 
فيكون التركيز فييا عمى أداء ميام تنظيمية : نظام دعم القرارات التنظيمية- 3

تتضمن تتابع العمميات التي تنتمي إلى مجالات وظيفية مختمفة مثل القرارات المتعمقة 
 .بالتخطيط طويل الأجل وعممية تخصيص الموارد وعممية توزيع الميام

 من أىم أنواع نظم دعم GROUP DSSوتعتبر نظم دعم القرارات الجماعية 
القرارات التي لاقت اىتمام الباحثين في مجال نظم المعمومات، ولذلك كان من 

 .الضروري التوسع نوعا ما في مفيوميا، مكوناتيا، أنواعيا وأىم خصائصيا
 

تعرف بأنيا نظام تفاعمي مبني عمى :  مفهوم نظم دعم القرارات الجماعية:أولا
الحاسب الآلي يساىم في تيسير حل المشكلات غير المبرمجة والتي يسعى لحميا 
مجموعة من متخذي القرارات الذين يعممون معا كفريق من أجل تحقيق أىداف 

 .المؤسسة

                                                           
1

 .311، ص2003، "ٔظُ اٌّؼٍِٛبد الإداس٠خ: "ِٕبي ِؾّذ اٌىشدٞ ٚعلاي إثشا١ُ٘ اٌؼ١ذ-
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 :تتكون من أربعة عناصر أساسية ىي:  مكونات نظام دعم القرارات الجماعية:ثانيا
 .الأجيزة- 
 .البرمجيات أو البرامج- 
 .العنصر البشري- 
 .الإجراءات- 
 
بالنسبة ليذا العنصر فعمى الأقل لابد أن يتوفر لكل مشارك القدرة : الأجهزة- أ

خراج Inputلموصول إلى الحاسب الآلي عمى الأقل من خلال وحدة إدخال   وا 
Output أو شاشات عرض فردية بغرض عرض المعمومات لباقي أعضاء 
 . المجموعة

وتحتوي الأنظمة المتقدمة عمى وحدات طرفية يتعامل كل عضو مع واحدة منيا، مع 
 .توفر وسائل الإتصال السمعي البصري لمسافات طويمة

فالنظام بذلك يسمح لكل عضو أن يعمل باستقلال عن باقي الأعضاء وأن يدخل 
 .عمييم نتائج عممو، وأن يطمع أيضا عمى أعمال الآخرين

 
تشمل قواعد البيانات، قواعد النماذج وبرامج وتطبيقات متخصصة، : البرمجيات- ب

ويمكن استخداميا بواسطة أعضاء المجموعة بطريقة سيمة ومرنة، كما تشمل 
البرمجيات أيضا المعمومات الإحصائية، وبرنامج عرض الرسومات البيانية والأشكال 

 .والجداول وغيرىا
 

يتكون من الأعضاء المشاركين في صنع القرارات بالإضافة : العنصر البشري- جـ
إلى منسق الجماعة الذي يتولى تنسيق العمميات والأنشطة داخل النظام ويقوم بتشغيل 
الأجيزة والبرامج وعرض المعمومات عند الحاجة إلييا، وىو يقوم بدور حمقة الوصل 

 .بين تكنولوجيا المعمومات وأعضاء الجماعة
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وىي التي تمكن أعضاء الجماعة من الإستخدام والتشغيل الفعال : الإجراءات- د
للأجيزة والبرامج، وقد تتضمن إجراءات تنظيم المناقشات الشفيية بين الأعضاء 

 .والإجراءات التي تحكم تدفق الأحداث أثناء الإجتماعات
 

يمكن التمييز بين أربعة أنماط مختمفة :  أنواع نظم دعم القرارات الجماعية:ثالثا
 : 1لاتخاذ القرارات الجماعية في المؤسسات ىي

 Decision room: إستخدام حجرة القرار-1
وىي حجرة مجيزة بالتسييلات اللازمة لصنع القرارات الجماعية وىي أبسط 

صورىا، تحتوي عمى طاولة تأخذ شكل نصف دائرة، بيا أماكن مخصصة لأعضاء 
الجماعة بحيث يتاح لكل عضو جياز حاسب آلي خاص بو، يمكن من خلالو 

التفاعل مع باقي أعضاء المجموعة، كما يمكن أيضا إجراء اتصالات شفيية بينيم، 
كما يتوفر في الحجرة شاشة عرض عامة يمكن استخدلميا في عرض الأفكار ونتائج 

 .تحميل وتمخيص البيانات
وفييا لا يمتقي : local decision networkإستخدام شبكة أعمال محمية - 2

جميع الأعضاء في حجرة واحدة، ولكن يظل كل واحد منيم في مكانو الخاص ويقوم 
 خاصة work stationبالتعامل مع باقي أعضاء المجموعة من خلال محطة عمل 

 .بو
كما تتيح شبكة الأعمال . كما يوجد مشغل مركزي تتوفر فيو البيانات والنماذج والبرامج

الإتصال المباشر بين أعضاء المجموعة من خلال تبادل الرسائل الإلكترونية، ويحقق 
ىذا النظام ميزة أن يمارس كل عضو عممو  الخاص في مكتبو وفي نفس الوقت 

 .يمكنو أن يتحاور مع الآخرين
ويستخدم ىذا النمط عندما : teleconferencingإستخدام ندوات الإتصال- 3

يتواجد الأعضاء في أماكن بعيدة عن بعضيم البعض ولا يوجد مبرر اجتماعاتيم معا 
في مكان واحد لغرض صنع القرار، فيتم استخدام أدوات الإتصال الفعال من أجل 

 .الربط بين حجرات القرارات المختمفة
 

                                                           
1
 913ِٕبي ِؾّذ اٌىشدٞ ٚعلاي إثشا١ُ٘ اٌؼ١ذ، ِشعغ عجك دوشٖ، ص-
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وىو نمط غير شائع : remote decision makingصنع القرارات عن بعد - 
الإستخدام بعد، حيث يتيح فرصة عقد لقاءات غير مجدولة بين أعضاء متواجدين في 

أماكن بعيدة عن بعضيا البعض، ويتم ذلك عن طريق إخبار أحد الأعضاء باقي 
المجموعة أنو يريد عقد اجتماع بعد فترة من الزمن، وقد يستخدم في ىذا النوع من 

، محطات الإرسال webالمؤتمرات العديد من الأجيزة مثل الياتف، الفاكس، الويب 
. الفضائي وغيرىا

 
:  خصائص نظم دعم القرارات الجماعية: رابعا

 بعد التعرف عمى نظم دعم القرارات الجماعية ومكوناتيا وأنواعيا نعرض ىنا 
 :أهم خصائصها

. أنيا نظم يتم تصميميا خصيصا ولا يوجد ليا مواصفات ومكونات عامة- 
أنيا نظم يتم تصميميا بغرض دعم عمميات اتخاذ القرارات بين أعضاء جماعة ما     - 

. أثناء ممارستيم لعمميم بغرض تحسين عوائد القرار
أنيا نظم من السيل تعمميا واستخداميا بواسطة الأفراد بغض النظر عن مستوى      - 

. معرفتيم لمحسابات الآلية
أنيا تحتوي عمى أساليب تمنع انتشار السموك الجماعي السمبي مثل الصراع، سوء     - 

. وغيرىا... الإتصال أو سوء الفيم
 

III-1-3 -دور أنظمة دعم القرار في المستويات التنظيمية المختمفة :
   يبرز دور نظم دعم القرار في استخدام مختمف النماذج التي يسمح بيا في كل 

:  وىي1مستوى من مستويات التنظيم
: (الإدارة العميا)المستوىالإستراتيجي - 1

.     وتستخدم فييا النماذج الإستراتجية المساىمة في عممية التخطيط الإستراتيجي
ومن أمثمة ىذه النماذج تمك المستخدمة في تحديد الأىداف الإستراتيجية، وتخطيط 

جراء التحميل البيئي . عمميات الإندماج أو الإستحواذ، واختيار موقع المصنع وا 
                                                           

1
 327 ص،ِشعغ عجك دوشٖ: ِٕبي ِؾّذ اٌىشدٞ ٚعلاي إثشا١ُ٘ اٌؼ١ذ-
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: (الإدارة الوسطى)المستوى التكتيكي - 
يتم فيو التعامل مع النماذج التكتيكية التي تستخدم في عمميات تخصيص موارد 

المؤسسة والرقابة عمييا، ومن أمثمتيا تمك النماذج التي تيتم بتخطيط القوى العاممة، 
عداد الموازنات، وغالبا ما تغطي ىذه النماذج فترات  وتخطيط ترويح المبيعات، وا 

. زمنية قصيرة الأجل مقارنة بالنماذج الإستراتيجية
: المستوى التشغيمي- 3

تستخدم النماذج التشغيمية فيو لدعم أنشطة العمل اليومية، والتي تتم في المستويات 
ومن أمثمة ىذه النماذج، تمك التي تستخدم في جدولة الإنتاج، والرقابة . الدنيا التنفيذية

. عمى المخزون، وتخطيط عمميات الصيانة، والرقابة عمى الجودة
 

III-1-4 -مزايا وعيوب استخدامات النماذج في دعم القرارات :
يترتب عمى استخدام النماذج في اتخاذ القرارات العديد من المزايا، يمكن تمخيصيا في 

: 1الآتي 
: تتمثل في: المزايا-  1

إستخدام النماذج، يعتبر خبرة تعميمية وفرص مستمرة لمتعمم واكتساب ميارات معارف    - 

. جديدة بالنسبة لمتخذ القرار

إن عنصر السرعة المميزة ليذه النماذج يمكن المدير من تقييم أثر القرار ومعرفة - 
. نتائجو في دقائق

تتميز النماذج بقدرتيا عمى التنبؤ بشكل لا توفره وسائل أخرى من وسائل توفير - 
. المعمومات

فإن كانت . إستخدام النماذج يعد أقل تكمفة من استخدام طريقة المحاولة والخطأ -
البرامج الخاصة بالنماذج مكمفة فإن تكمفتيا تعتبر أقل من تكمفة اتخاذ قرار 

 .خاطئ
                                                           

1
 328ِشعغ عجك دوشٖ، ص: ِٕبي ِؾّذ اٌىشدٞ ٚعلاي إثشا١ُ٘ اٌؼ١ذ-
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 :نذكر منيا: العيوب- 
صعوبة تمثيل الواقع، الأمر الذي قد يترتب عميو الإعتماد عمى المدير متخذ القرار - 

ولذلك فإن . في تقدير بعض عناصر مدخلات النموذج من واقع خبراتو الشخصية
مخرجات النماذج غالبا ما تعتمد عمى التقديرات والأحكام الشخصية لمتخذي 

إن بناء وتصميم النماذج وتشغيميا أيضا يحتاج غالبا إلى ميارات رياضية .- القرارات
حصائية عالية تستمزم من المدير توفرىا لديو  .وا 

 
 :المبحث الثاني

III-2 -النظم الخبيرة: 
 

III-2-1 -ماهية النظم الخبيرة: 
نظام معمومات مبني عمى الحاسب الآلي يقوم بوضع "النظام الخبير ىو عبارة عن 

، ويطمق عميو لفظ نظام وليس برنامج لأنو (1)"الحمول لممشكلات المتعمقة بنظام معين
يجب أن يشتمل عمى مكونات حل المشكمة وأخرى مدعمة لمعمل وىذه المكونات 

تشكل محيط الدعم الذي يساعد المستخدم عمى التفاعل مع النظام ويمكن أن يتضمن 
وسائل مساعدة عمى درجة عالية من التعقيد لكشف الأعطال أو التنبؤ بأحداث 

مستقبمية مبنية عمى أسس عممية، ويتضمن أيضا إمكانيات تسيل تعامل المستخدم 
معو أثناء تشغيل النظام، ومن أىم ما يميز النظام الخبير إمكانية تعديل المعرفة بو 

وذلك بالإضافة أو الحذف وكذلك استخدام الوسائل التي تساعد عمى إدخال واسترجاع 
 .المعمومات والمعارف بتمقائية ويسر عند تشغيل النظام

 :وىناك عدد من المفاىيم الأساسية المرتبطة بالنظم الخبيرة نعرضيا عمى النحو التالي
 : الخبرة- 1

تشير الخبرة إلى المعرفة الواسعة بشيء محدد ثم اكتسابيا من خلال التعميم، 
 :التدريب والممارسة العممية وتشمل المعرفة المرتبطة بالنظم الخبيرة المجالات التالية

 .النظريات والحقائق المتعمقة بموضوع المشكمة- 
 .الإجراءات الخاصة بالمجال العام لممشكمة- 
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 .الإجراءات أو القواعد التجريبية لما يمكن عممو في موقف معين- 
 .إستراتيجيات شاممة لحل ىذه الأنواع من المشكلات- 
 .(معرفة ما بعد المعرفة)المعرفة البعدية - 
 :الخبراء- 2

يتطمب بناء النظم الخبيرة الإستعانة بخبراء في مجال معين وتشتمل الخبرة البشرية 
 :عمى عدد من الأنشطة منيا

 .إدراة المشكمة وتشخيصيا- 
 .إيجاد حل ملائم وسريع لممشكمة- 
 .شرح وتوضيح الحل- 
 .التعمم من الخبرة- 
 .إعادة تنقيح المعرفة- 
 :نقل الخبرة- 3

تستيدف النظم الخبيرة نقل الخبرة من أحد الخبراء إلى الحاسب ثم إلى الأفراد ويشمل 
 :ذلك أربعة أنشطة ىي

 .الحصول عمى المعرفة* 

 .(في الحاسب)تمثيل المعرفة *

 .إستدلال المعرفة* 

 .نقل المعرفة إلى المستخدم* 

 

ىذا ويتم تخزين المعرفة في الحاسب في قاعدة المعرفة، وىناك نوعين من المعرفة 
 .ىما الحقائق المرتبطة بالمشكمة والإجراءات الخاصة بحل المشكمة
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 :الإستذلال- 4

إْ اٌمذسح ػٍٝ اٌزفى١ش ٟ٘ طفخ ١ِّضح ٌٍٕظبَ اٌخج١ش ؽ١ش ٠زُ رخض٠ٓ  اٌخجشح فٟ 

لبػذح اٌّؼشفخ ٠ّٚىٓ ٌٍجشٔبِظ الإرظبي ثمٛاػذ اٌج١بٔبد ٠ٚزُ ثشِغخ اٌؾبعت ثؾ١ش 

 .٠ّىٕٗ ػًّ إعزذلالاد فٟ عضء خبص ثزٌه ٠طٍك ػ١ٍٗ آٌخ الإعزذلاي

 

 :انمٕاػذ- 5

 .رؼزّذ إٌظُ اٌخج١شح ػٍٝ اٌمٛاػذ اٌزٟ رىْٛ ِخضٔخ ف لبػذح اٌّؼشفخ

 

 :إيكاٍَح انتٕػٍش- 6

رزّزغ إٌظُ اٌخج١شح أ٠ؼب ثمذسرٙب ػٍٝ ششػ رٛط١برٙب ٠ٚؾذس رٌه فٟ ٔظبَ 

 .فشػٟ ٠طٍك ػ١ٍٗ إٌظبَ اٌفشػٟ اٌزٛػ١ؼ

 

III-2-2 -يكَٕاخ انُظى انخثٍشج: 
 :رشزًّ إٌظُ اٌخج١شح ػٍٝ اٌّىٛٔبد اٌزب١ٌخ

  إٌظبَ اٌفشػٟ ٌٍؾظٛي ػٍٝ اٌّؼشفخ 

  لبػذح اٌّؼشفخ 

 آٌخ الاعزذلاي 

  (ِىبْ اٌؼًّ)اٌٍٛؽخ 

  ٟاٌغطؼ اٌج١ئ 

 إٌظبَ اٌفشػٟ ٌٍزٛػ١ؼ 

  ٔظبَ رٕم١ؼ اٌّؼشفخ 

 

 :النظام الفرعي لمحصول عمى المعرفة- 1
  يقوم النظام الفرعي لمحصول عمى المعرفة بتجميع الخبرة المتعمقة بحل المشكمة 

ونقميا وتحويميا من مصدر المعرفة إلى قاعدة المعرفة الموجودة بالحاسب وتتضمن 
مصادؤ المعرفة الخبراء والدراسات وقواعد البيانات وتقارير الأبحاث الخاصة 

والصور، ويعتبر الحصول عمى المعرفة من الخبير ميمة صعبة وتتطمب الإستعانة 
 .بميندس معرفة ليقوم مع الخبير بناء قاعدة المعرفة

 :قاعدة المعرفة- 2
    تتضمن قاعدة المعرفة المعارف اللازمة لفيم وتحديد، وحل المشكلات، وتشم 

عنصرين أساسيين ىما الحقائق والنظريات المتعمقة بالمشكمة، والإجراءات أو القواعد 
ويتم إدخال المعمومات . التي تحكم استخدام تمك الحقائق في حل مشكلات محددة
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الموجودة في قاعدة المعرفة في برنامج حاسب عن طريق عممية يطمق عمييا تمثيل 
 .المعرفة

 :آلةالإستدلال- 3
تعتبر آلة الإستدلال بمثابة العقل لمنظم الخبيرة، وىي عبارة عن برنامج يوفر منيجية  

عداد التوصيات  .لمتفكير في المعمومات الموجودة في قاعدة المعرفة وفي مكان العمل وا 
ويوفر اتجاىات عن كيفية استخدام معرفة النظام عن طريق إعداد جدول الأعمال الذي 

 .ينظم ويراقب المراحل المتخذة في حل المشكلات عند طمب استشارة النظام
 

 :وتتضمن آلة الإستدلال ثلاثة مكونات رئيسية ىي
المفسر أو المترجم وينفذ عناصر جدول الأعمال المختارة من خلال تطبيق قواعد - 

 .قاعدة  المعرفة
المجدول ويحفظ التحكم في جدول الأعمال ويقوم بتقدير تأثير تطبيق قواعد - 

 .الإستدلال في ضوء الأولويات أو المعايير الأخرى الموجودة في جدول الأعمال
 .منفذ الإتساق يعمل عمى الإحتفاظ بتمثيل متسق لمحل المقترح- 

 :(مكان العمل)الموحة - 
تعتبر الموحة أو مكان العمل منطقة في الذاكرة تخصص لوصف المشكمة  

الحالية، كما تحددىا بيانات المدخلات وتستخدم أيضا في تسجيل الإفتراضات والنتائج 
 .والقرارات الوسيطية

 
 :السطح البيئي- 5

تمكن النظم الخبيرة من تيسير الإتصالات مع مستخدم النظام وتتم ىذه  
 .الإتصالات بمغة عادية وقد تتوافر عن طريق قوائم ورسومات

 :النظام الفرعي لمتوضيح- 6
يزود ىذا النظام الفرعي النظام الخبير بالقدرة عمى توضيح المسببات التي بني  

عمييا حل المشكمة من خلال برنامج يوضح ويفسر المستخدم أسباب الوصول إلى 
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ىذا الحل، ويمكن ليذا النظام أن يفسر سموك النظام الخبيرة من خلال الإجابة عمى 
 :أسئمة مثل

 
 كيف تم التوصل إلى توصيف معين لممشكمة؟- 
 ما ىي أسباب رفض بديل معين؟- 
 ما ىي خطة الوصول إلى الحل؟- 
 
 :(وحدة التحديث)نظام تنقيح المعرفة - 7 
يتمتع الخبراء من الأفراد بالقدرة الذاتية عمى تقييم أدائيم والتعمم من تجاربيم  

وتحتاج النظم الخبيرة . وتعديل معارفيم والإستفادة منيا في الإستشارات المستقبمية
أيضا لمثل ىذه القدرة وذلك من خلال تزويدىا بإمكانية تحديث الحقائق بالإضافة 
إلييا أو التعديل فييا أو الإلغاء منيا ليس ىذا فقط ولكن أيضا يمزم أن يكون لدى 

النظم الخبيرة إمكانية تقويم أسباب الفشل أو النجاح لمحمول المقترحة والتي يمكن من 
خلاليا تحسين قاعدة المعرفة إلا أن ىذه الخاصية الأخيرة مازالت محل تجارب في 

 .العديد من المراكز والمعاىد البحثية
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 "ِىٛٔبد إٌظُ اٌخج١شح   "III-5اٌشىً 
 

 

 

 
 لاػذج انًؼشفح

 
 حقائق
  قواعد

 حقائق عن حدث معين

 إمكانية التوضيح

 مستخدم

 سطح بيئي

 التصرف المقترح
 الإستغلالمفسر، مترجم آلة 

مجدول منفذ الإنساق وضع 
 إستنتاجات

 مهندس المعرفة

 خبير المعرفة

 ِىبْ اٌؼًّ تنقيح المعرفة
 جدول أعمال

 توصيف لممشكمة
 خطة حل

، ص 1990إٌفشاو تٕستاٌ، يشصغ ساتك ركشِ،: انًظذس
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 :أنواع النظم الخبيرة- 2-3-
 :1يمكن تصنيف النظم الخبيرة إلى ثلاثة أنواع أساسية ىي

 .Assistantالنظم التي تعمل كمساعد - 
 .       Colleagueالنظم التي تعمل كزميل - 
 .True Expertالنظم التي تعمل كخبير حقيقي - 
 :النظم التي تعمل كمساعد- 1

     تعتبر ىذه النظم أقل النظم خبرة حيث يقوم النظام بمساعدة المستخدم في أداء 
التحميل الروتيني لبعض الأعمال، و توضيح الأنشطة التي تحتاج إلى تدخل العنصر 

 .البشري
النظم التي تقوم بقراءة الخرائط و الرسومات الناتجة عن معدات التنقيب : ومن امثمتيا

عن البترول تم تظير لمخبراء البشر المجالات التي تحتاج إلى مزيد من التركيز و 
 .الاىتمام
 

 :النظم التي تعمل كزميل- 2
تسمح ىذه النظم لممستخدم أن يتناقش المشكمة مع النظام و يطرح أسئمة من 
قبيل لماذا؟ كيف؟ و ذلك لفيم المنطق الذي يستخدمو النظام بغرض التوصل لقرار 

مشترك و عندما يتضح لممستخدم أن النظام يسير في مسار خاطئ لحل المشكمة فإنو 
 .يقوم بتوفير مزيد من المعمومات لتصحيح ىذا المسار

 .و بالتالي القرار النيائي يكون جيد مشترك لممستخدم و النظام معا
 :النظم التي تعمل كخبير حقيقي- 3

يقوم المستخدم في ىذا النوع من النظم بقبول نصيحة النظام بدون مناقشة و 
ىذا يعني أن النظام يمكنو أن يؤدي أعمالا لا يستطيع أن يؤدييا إلا الخبراء البشر 

 .من  الخبراء في ىذا المجال%20 أو %10الذين يمثمون افضل 

 

 

                                                           
1-Mc.MurdinB.and Sprague R ." iformation system and management in practice",1989,p452      
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III-2-4 -مزايا النظم الخبيرة: 
 1من أىم المزايا التي يمكن أن تعود عمى المؤسسة من استخدام النظم الخبيرة

الحصول عمى الخبرات النادرة حيث توفر النظم الخبيرة المعرفة النا درة والخبرات - 
. المميزة في مجال معين وتسمح الآخرين باستخداميا بسيولة

تحسين الإنتاجية، تعمل النظم الخبيرة بشكل أسرع وأسرع من العنصر البشري كما - 
. أنيا تعمل عمى تخفيض التكاليف الناتجة عن أخطاء الأفراد

إمكانية العمل في مواقف الخطر، تستطيع النظم الخبيرة العمل في ظروف الخطر - 
مثل درجات الحرارة المرتفعة أو المنخفضة جدا وغيرىا من الظروف التي تعرض 

. الإنسان إلى المخاطر
المرونة، تتصف النظم الخبيرة بالمرونة في الحمول المقدمة لممستخدمين، فبناء عمى - 

. نوع المدخلات تتخذ القواعد المستخدمة في حل المشكلات
. العمل في ظل معمومات غير مؤكدة- 
. إمكانية نقل المعرفة إلى أماكن متباعدة جغرافيا- 
III-2-5 -مشكلات النظم الخبيرة :

عمى الرغم من المزايا التي تعود عمى الأفراد والمؤسسات من استخدام النظم 
: الخبيرة إلا أنيا تتضمن عددا من القيود والمشكلات من أىميا

. أن المعرفة لا تكون معدة ومتاحة دائما -
. صعوبة استخلاص الخبرة من البشر -
. تعرض نقل المعرفة إلى التحيزات الإدراكية والحكمية -
. عدم ثقة المستخدمين في النظام -
. عدم وجود وسيمة التأكد من جودة التوصيات المقترحة من قبل الخبراء -
. إختلاف منهج كل خبير في تقويم الموقف وذلك عمى الرغم من صحة منهج كل منهم -
عدم الإستفادة الكاممة من إمكانيات النظم الخبيرة نظرا لمحدودية القدرات المعرفية  -

 .لمستخدمي النظام
 

                                                           
1
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 .إستخدام مصطمحات وتعاريف معقدة وغير مفيومة من جانب المستخدمين لمنظام- 
 .إرتفاع تكاليف تصميم النظرة الخبيرة- 

 
III-2-6 -الأنشطة الأساسية لمنظم الخبيرة: 

 يتم بناء النظم الخبيرة لحل أنواع مختمفة من المشاكل والقيام بالعديد من الأنشطة 
1المختمفة

 

 :ويمكن تجميع ىذه الأنشطة في فئات متنوعة تتمخص فيما يمي
 :Predictionالتنبؤ- 1

ؽ١ش ٠مَٛ اٌخج١ش ثبعزٕزبط إٌزبئظ اٌّزشرجخ ػٍٝ ِٛالف ِؼطبح ِٚشجٙخ ٌّٛالف 

 .عبثمخ

 :Interpretationالتفسير- 2
 ٠ٚزؼشع أعبعب ٌٛطف اٌّٛالف اٌّغزٕزغخ ِٓ ث١بٔبد ِغّؼخ ثٛاعطخ ٚعبئً 

 .سطذ اٌج١بٔبد اٌّخزٍفخ

 :Diagnosticتشخيص الأعطال - 3
 ٚ٘زٖ إٌظُ رمَٛ ثزشخ١ض الأػطبي ثبعزخذاَ اٌشٛا٘ذ ٚاٌّؼٍِٛبد اٌخبطخ 

ثزظ١ُّ إٌظبَ ٚأعٍٛة ػٍّٗ ٚٚطف أدائٗ ٚخظبئظٗ ٚرٌه لاعزٕزبط الأعجبة 

 .اٌزٟ رؤدٞ إٌٝ إػطبي إٌظبَ

 :Designالتصميم- 4
 ٚرمَٛ ٘زٖ إٌظُ ثزظ١ُّ اٌذٚائش الإٌىزش١ٔٚخ ٚاٌّجبٟٔ ِغ الإٌزضاَ ثم١ٛد 

 .اٌزظ١ُّ

 :Planningالتخطيط- 5
 ٚرغزخذَ ٘زٖ  إٌظُ فٟ اٌزخط١ؾ ؽ٠ًٛ ٚلظ١ش الأعً فٟ ِغبلاد ػذ٠ذح ِضً 

 .إداسح اٌّشبس٠غ، الإرظبلاد، رط٠ٛش إٌّزغبد

 :Monitoringالمراقبة- 6
 . رمَٛ ٘زٖ إٌظُ ثّمبسٔخ اٌشٛا٘ذ ٚإٌزبئظ اٌفؼ١ٍخ ثّب ٘ٛ ِزٛلغ

 
 
 

                                                           
1
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:  Debuggingإزالة الأعطال - 7
وفييا يتم وصف أساليب إزالة الأعطال والعمل، مثل النظام الذي يقوم بتشخيص 

. العلاج لمرضى السرطان
 

III-2-7 -مجالات تطبيق النظم الخبيرة :
 ، وأثبتت نجاحا كبيرا في 1ىناك مجالات عديدة تم فييا تطبيق النظم الخبيرة بالفعل

ىذه المجالات والتي أضفت عميو نوعا من الجدارة العممية والعممية، ومن أىميتيا 
مجال الطب والكيمياء، الشؤون العسكرية، القانون، الجيولوجيا، الزراعة، اليندسة 

دارة الأعمال وغيرىا من المجالات . الإلكترونية، إدارة المعمومات، المحاسبة وا 
 

: النظم الخبيرة في مجال إدارة الأعمال* 
يمكن الإستفادة من النظم الخبيرة في العديد من المجالات لكي تساعد العاممين 
عمى أداء عمل معين والتأكد من صحتو فعمى سبيل المثال يمكن لمنظم الخبيرة أن 
تحول الأرقام، والمعمومات المتاحة في قوائم الدخل والميزانية إلى تقارير الضرائب 

. توضح فيو ما تعنيو الأرقام وتظير أيضا ما بيا من مشكلات
 

: دور النظم الخبيرة في عممية اتخاذ القرارات* 
تمعب النظم الخبيرة دورا ىاما في مجال اتخاذ القرارات حيث تعتمد عمى أدوات 

الذكاء الإصطناعي في تحديد المشكلات وذلك بواسطة قاعدة المعرفة التي تعد أحد 
. مكونات النظام الخبير

وتقوم النظم الخبيرة أيضا بتنمية بدائل الحمول وتقييميا واقتراح الحل الملائم حيث 
. يتوفر لمنظم الخبيرة المنطق الذي يساعد عمى القيام بذلك

وتستخدم النظم الخبيرة غالبا في مجال الأعمال لتقديم النصح والمشورة حيث لا تعد 
 .  بديلا عن متخذ القرار نفسو

 
                                                           

1
 .173ِؼبٌٟ فّٟٙ ؽ١ذس، ِشعغ عبثك روشٖ، ص -
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 :خلاصة الفصل الثالث
إذن تمثل نظم دعم القرارات طريقة جديدة نسبيا في التفكير بشان استخدام 

فقد تم تصميم ىذه النظم بغرض تسحين . الحاسب الآلي في الأغراض الإدارية
الإنتاجية وزيادة الفعالية وذلك من خلال دعم متخذي القراراتا وواضعي السياسات 

وليس من خلال تخفيض تكاليف العمل الكتابي والورق وتداول المستندات 
وتطبيق ىذه النظم في مجالات التخطيط طويل الأجل، والتخطيط الاستراتيجي 

 …وتحميل عمميات الإندماج التنظيمي وغيرىا
 

أما بالنسبة لمنظم الخبيرة فتعد تطبيقات عمى الحاسب الآلي لحل المشاكل المعقدة 
والتي تتطمب خبرة إنسانية كبيرة تستخدم قواعد الإستدلال المنطقي في الوصول إلى 

. النتائج وأسباب الوصول ليا، وىي تعتمد أساسا عمى الذكاء الإصطناعي
 

ولقد أدت تكنولوجيا الإعلام والذكاء الاصطناعي إلى تصميم نظم معمومات فعالة 
ومتطورة وتدعى قواعد المعرفة لمساندة ودعم متخذي القرار من أجل اختيار البديل 

.الأصمح والأنسب في أي مستوى من المستويات التنظيمية
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 :الخاتمــــــة
إن دور نظام المعمومات في إتخاذ القرار ينبثق بداية من الدور الذي تمعبو المعمومات 

في إتخاذ القرار، حيث تقوم بتغذية سيرورة إتخاذالقرار عبر جميع مراحميا ، فيقوم 
نظام المعمومات بدعم إتخاذ القرار في مختمف المستويات التنظيمية من خلال عدة 
أنواع من الدعم ، وذلك بالتحكم الجيدّ والفعال في المعمومات التي تحتاجيا سيرورة 

 .إتخاذ القرار وتوفيرىا في الوقت الحقيقي
إن القرارات المتخذة في المؤسسة تصنف إلى عدة أنواع وذلك بالإعتماد عمى 

مجموعة من المعايير ، كما تتأثر عممية إتخاذ القرار بمجموعة من العوامل التي من 
كل طرف بحيث أن .خلاليا يستطيع المسير إختيار النموذج المناسب لإتخاذ القرار 

يعتمد في نشاطو أو تطبيقو عمى ما يتيحو لو الطرف الآخر، فعمى سبيل المثال 
تخطيط استراتيجيات المؤسسة يعتمد عمى قيام مسئولي الإدارة العميا المنوط بيا 

ظيمية من خلال المكونات نصياغة الاستراتيجيات بالتفاعل مع نظم المعمومات الت
المادية وغير المادية، واستخدام قواعد البيانات وتقنيات الاتصال، لمحصول عمى 

 .الدعم المعموماتي اللازم
تغيير أي عنصر من عناصر كل طرف، يستتبع بالتالي تغير بعض أو كل عناصر 
الطرف الآخر، فمثلُا إذا ما تغير نشاط أعمال التنظيم، فذلك يقتضي تغير في نوعية 
المعمومات المطموبة وتغير في المكونات المادية وغير المادية لمنظام اللازم لإنتاج 

 .تمك المعمومات الجديدة
وعمي ضوء الطرح السابق لأىمية نظم المعمومات الإدارية في اتخاذ القرار بالمؤسسة 

 :يمكن أن نقترح ما يمي
أن التغيرات الحاصمة في البيئة المحمية والعالمية لممؤسسة جعمت من المعمومات -

 .مورداً إستراتجيا
تعتبر تكنولوجيا المعمومات والإتصال  عنصراً أساسيا في البنية التحتية لنظم -

المعمومات، وحوكمة نظم المعمومات ىي في الأصل  حوكمة تكنولوجيا المعمومات 
 .والإتصالات المستعممة فييا 
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نما ىو سيرورة مراحل -  إن إتخاذ القرار لا يتوقف عند كونو مجرد عممية وفقط ، وا 
مترابطة ومتسمسمة ومرتبة ، تؤثر كل مرحمة في المرحمة التي تمييا وتتأثر بالمرحمة 

 التي قبميا
يعتبر إتخاط القرار جوىر رئيسي لمختمف الأنشطة والوظائف الإدارية في المؤسسة، -

لكونيا تغذي مراحل سيرورة القرار وعميو .وىو بداية رسم المسار المستقبمي لممؤسسة
.أصبحت رشادة القرار مرىونة بكفاءة نظام المعمومات في توفير المعمومات المناسبة
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 :الممخص 
تسعى ىذه الدراسة إلى معرفة دور نظم المعمومات في اتخاذ القرار، إذ مكن القول أن نظم 
المعمومات بمثابة أداة أو تقنية ىدفيا تحويل البيانات إلى معمومات و ذلك من أجل اتخاذ 

القرارات المناسبة، حيث تم إعداد جانب نظري يوضح مفاىيم عامة لمنظام و نظام المعمومات و 
اتخاذ القرار، أما في الجانب التطبيقي تم اختبار ىذه العلاقة عمى عينة عشوائية بالإعتماد عمى 

و خمصت الدراسة إلى أن ىناك علاقة بين  SPSS برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم الإجتماعية
  بمختمف المؤسساتنظم المعمومات و اتخاذ القرار

 . النظام، البيانات، المعمومات، نظم المعمومات، اتخاذ القرار:الكممات المفتاحية _
 
Sommaire : 
Cette étude vise à connaître le rôle des systèmes d'information dans la 
prise de décision, car on peut dire que les systèmes d'information sont 
un outil ou une technique visant à convertir des données en informations 
afin de prendre des décisions appropriées.Un aspect théorique a été 
préparé qui explique les généralités concepts du système, du système 
d'information et de la prise de décision Sur le plan pratique, cette 
relation a été testée sur un échantillon aléatoire basé sur le progiciel 
statistique SPSS pour les sciences sociales, et l'étude a conclu qu'il 
existe une relation entre les systèmes d'information et la prise de 
décision dans divers établissements. 
  Mots clés : système, données, informations, systèmes d'information, 
décision. 


