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 .العلم والمعرفة وأعاننا على أداء هذا الواجب ووفقنا إلى إنجاز هذا العملالحمد لله الذي أنار لنا درب 

  .الله عز وجل على ما أنعم به علينا من عطايا وخيرات ربداية، نشك

إلى كل من ساعدنا من قريب أو بعيد على إنجاز هذا العمل، وفي تذليل ما واجهتنا من  نتوجه بجزيل الشكر والإمتنان

الذي لم يبخل علينا بتوجيهاته ونصائحه القيمة، والتي   "عبد القادر بريش"صعوبات، ونخص بالذكر الأستاذ المشرف 

 .كانت لنا سندًا في إتمام هذا البحث

في تذليل صعوبات الحصول على المعلومة من مسؤولين وموظفين بالمؤسسات  كما لا يفوتنا أن نشكر كل من تعاون معنا

 .نة لعينة الدراسةالمكو  

كما نتوجه بالشكر الجزيل إلى زملاء العمل على نصائحهم وتشجيعهم لنا لتجاوز عديد العقبات، ونخص بالذكر قديد 

 .عبد القادر وعلي بن يحي عبد القادر

سائق كذا يرة من هذا العمل، و الأخ في اللحظات" هواري جا دواجيال"في الأخير، ينبغي أن لا ننسى مساهمة أخي 

    ". سليم"الأجرة 
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(VΙ-19) 092 كمتغير مستقل والمؤسسة تكنولوجيا المعلوماتية الأخطاء مع نوعية شراكة بين اختبار استقلال 

 



 

VIII 

 قائمة الجداول
 الصفحة عنوان الجدول رقم الجدول

(Ι-1)  11 المؤسسة وإستراتيجيةتطور مصادر الميزة التنافسية 
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(VΙ-7) 141 .بند من البنود لمتغير الميزة التنافسية في حالة حذف كل "كرونباخألفا  " معامل 

(VΙ-8) 143 نوع النشاط للمؤسسات المشكلة للعينة 

(VΙ-9) 144 خصائص العينة المدروسة من حيث العمر والحجم 

(VΙ-11) 145 الإستقصاء إختبار مدى الجدية في الإجابة لعينة من أسئلة 

(VΙ-11)  145 ودرجة الموافقةحدود الفئات 

(VΙ-12) 146 تكنولوجيا المعلوماتبنود البنية التحتية ل حولالإجابات  تحليل اتجاهات 

(VΙ-13) 147 تكنولوجيا المعلوماتحول بنود المهارات التقنية لالإجابات  تحليل اتجاهات 

(VΙ-14) 148 المعلوماتتكنولوجيا بنود للمهارات الإدارية ل الإجابات حول تحليل اتجاهات 

(VΙ-15) 149 والمؤسسة تكنولوجيا المعلوماتنوعية الشراكة بين  الإجابات حول تحليل اتجاهات 

(VΙ-16) 150 بنود العداء البيئي الإجابات حول تحليل اتجاهات 

(VΙ-17) 151 بنود الديناميكية البيئية الإجابات حول تحليل اتجاهات 

(VΙ-18) 151 بنود التعقيد البيئي الإجابات حول تحليل اتجاهات 

(VΙ-19) 152 بنود القيادة بالتكلفة الإجابات حول تحليل اتجاهات 

(VΙ-21) 152 بنود القيادة بالتمييز الإجابات حول تحليل اتجاهات 

(VΙ-21) 153 بنود العلاقة مع الزبون الإجابات حول تحليل اتجاهات 

(VΙ-22) 153 الإبتكار بنود الإجابات حول تحليل اتجاهات 

(VΙ-23) 154 النُّمو بنود الإجابات حول تحليل اتجاهات 
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 :الملخص
ل إلي أكاديمي، وتشك   اهتمامتعتبر العلاقة بين تكنولوجيا المعلومات والميزة التنافسية من بين أهم القضايا التي لا تزال محل      

تساهم  تكنولوجيا المعلومات استثماراتأن العديد من الباحثين يرون بأن  فرغم. يومنا جدلا وسط الباحثين والممارسين في الميدان
كتساب والمحافظة على مزاياها التنافسية، إلا أن هناك فئة من الباحثين لا يزالون يشككون في ذلك، من ا في مساعدة المؤسسة في 

 (. ةهمليست م تكنولوجيا المعلومات" )Carr"، و"(Solow"معضلة الكمبيوتر لـ" )Solow"أمثال 
حيث تم تقسيم ، والميزة التنافسية للمؤسسة (الموارد والقدرات) تكنولوجيا المعلوماتيهدف هذا البحث إلى تقييم العلاقة بين     

، المعلوماتلتكنولوجيا ، المهارات التقنية لتكنولوجيا المعلوماتالبنية التحتية : إلى أربعة فئات (تكنولوجيا المعلومات)المتغير الأول 
إلى جانب تبني نظرية الموارد . والمؤسسةتكنولوجيا المعلومات ، ونوعية الشراكة بين لتكنولوجيا المعلوماتالمهارات الإدارية 

(RBV )  كمتغير استنادا إلى نظرية الطوارئ ل لعدم التأكيد البيئيكإطار نظري، يهدف هذا العمل إلى اكتشاف الأثر المعد ،
 .والميزة التنافسية للمؤسسة تكنولوجيا المعلوماتة بين سياقي في العلاق

مؤسسة جزائرية، واعتماد تحليل الانحدار المتعدد، وتحليل الإنحدار كأدوات إحصائية، أظهرت النتائج  32باستعمال بيانات من     
ذلك، أظهرت النتائج أيضا وجود علاقة إضافة إلى . والميزة التنافسيةتكنولوجيا المعلومات وجود علاقة إيجابية ذات دلالة بين 

من جهة، والميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة  تكنولوجيا المعلوماتإيجابية ذات دلالة بين كل الأبعاد الأربعة لموارد وقدرات 
بين  ةفي العلاق لعدم التأكيد البيئيل ذو دلالة علاوة على ذلك، خلص تحليل الإنحدار إلى عدم وجود أثر معد  . من جهة أخرى

أيضا، أظهرت . والميزة التنافسية، قد يرجع ذلك إلى صغر حجم العينة المتبناة( الأربعة منفردة اأو حتى أبعاده) تكنولوجيا المعلومات
ة في ، ليس لها أي أثر ذو دلال(حجم المؤسسة، عمر المؤسسة، ونوع الصناعة)النتائج بأن المتغيرات المراقبة المستخدمة في النموذج 

 .تحليل الإنحدار
مستمدة من  (الموارد والقدرات)تكنولوجيا المعلومات لأبعاد عديدة في قياس في الأخير، يستمد هذا العمل أهميته من تبنيه      

وة علا. أدب نظم المعلومات، والذي يتوافق مع فكرة تكاملية الموارد التي قد تفسر الميزة التنافسية للمؤسسات، وفق نظرية الموارد
على ذلك، فرغم صغر قاعدة البيانات المستعملة في الدراسة، فإن هذه الأخيرة قد ساهمت في حقل البحث، عندما حاولت شرح 

     (. العوامل البيئية)والخارجي ( الموارد)الميزة التنافسية للمؤسسة من المنظور الداخلي 
   

، المهارات تكنولوجيا المعلومات، المهارات التقنية لتكنولوجيا المعلوماتالبنية التحتية ل تكنولوجيا المعلومات،: الكلمات المفتاحية
 .والمؤسسة، ونظرية المواردتكنولوجيا المعلومات ، الشراكة بين لتكنولوجيا المعلوماتالإدارية 
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Abstract:   

    The relationship between Information Technology (IT) resources and 

competitive advantage has been the academic focus of attention and debate 

issues. Although many researchers found that IT investments contribute to help 

firms to gain and sustain their competitive advantages, there are still those who 

doubt like Solow (the Solow Computer Paradox), and Carr (IT doesn’t matter). 

    The aim of this study is to assess the relationship between IT resources and 

capability (which are divided into four categories: IT infrastructure, IT technical 

skills, IT managerial skills, and IT-business partnership) and the competitive 

advantage of firms. Beside the adoption of Resource-Based View (RBV) as a 

theoretical framework, this work tries to find out the moderation effect of 

environmental uncertainty adopted from the contingency theory, as a contextual 

variable in the relationship between IT and competitive advantage of firm.  

    Using data from 32 Algerian firms and multiple regression analysis, as well as 

correlation analysis, the results indicate a significant positive relationship 

between IT and the competitive advantage. Furthermore, the results show also a 

significant positive relationship between all categories of IT resources and 

capabilities from one side, and competitive advantage of firm from the other 

side. On the other hand, the regression analysis show no moderation effect of 

environmental uncertainty in the relationship between IT (or even its four 

dimensions) and competitive advantage, maybe due to the small sample size 

adopted. Also, the results show that control variables used in the research model 

(firm’s age, firm’s size, and type of industry), has no significance effect in the 

regression analysis.  

   Finally, this work drives its importance from the multiple dimensions adopted 

in measuring IT resources and capabilities from IS literature, which is 

compatible with the complementarity of resources that leads to competitive 

advantage of firms according to Resource-Based View. Moreover, even the 

small dataset used in this study, this last contribute to the field of research when 

it try to explain competitive advantage of the firm from inside (resources) and 

outside (environment) perspectives.        

 

Keywords: Information technology, IT infrastructure, IT technical skills, IT 

business partnership, competitive advantage, Resource-Based View.  
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محل تركيز العديد من المواضيع  ،تعتبر مسألة فهم أسباب الاختلاف بين المؤسسات أو مصادر الميزة التنافسية للمؤسسات    
 سنة" Porter)"هيكل الصناعة نظرية منها لتفسير تلك المصادر  العديد من النظريات تظهر حيث  .بحقل الإدارة الإستراتيجية

، ترى على سبيل المثال .، وغيرها(8001 سنة" Grant" ؛1991 سنة" Barney)" ، نظرية الموارد(8002 ؛1980
بأن الصناعة عبارة عن مجموعة متجانسة من المؤسسات باستثناء ما يتعلق ( أو نظرية التنظيم الصناعي)النظرية النيوكلاسيكية 

يرجع السبب في ذلك إلى أن المنافسة في حد ذاتها تعمل على تجانس المؤسسات، فالفرص . (1999سنة " Porter)" بالحجم
رضة للتبادل أو التقليد التي تنتج ربحا يتم رصدها من قبل المؤسسات الأخرى، بينما المدخلات والمهارات المستعملة للتمييز تكون ع  

("Rumelt " 1991وآخرون سنة.) نظرية الموارد  ، تفترضابلفي المق(Resource-based view)  بأن الموارد
وآخرون سنة " Rose)"عة بشكل غير متجانس عبر المؤسسات، وأن هذه الاختلافات مستقرة عبر الزمن الإستراتيجية موز  

وكذا الأداء المتفوق يرتبط بشكل أساسي  تنص نظرية الموارد بأن المصادر الرئيسية ومحددات الميزة التنافسية، وبالتالي، (.8010
مثل مهارات التصميم (. 1991سنة " Barney)"التي تعتبر قيمة وصعبة النسخ من طرف المنافسين  موارد المؤسسةبسمات 
  (.8012وآخرون سنة " Hill)"التي تعتبر صعبة التقليد من منافسيها " Apple"لمؤسسة 

ابتداءا من ( Microprecessor technology)قادت الابتكارات في تكنولوجيا المعالجات الدقيقة  من جانب آخر،    
في نفس الوقت، التطورات في الاتصالات كالألياف  .وسط الأفراد والمؤسساتسنوات السبعينات إلى انتشار أجهزة الكمبيوتر 

أتاحت عددا كبيرا من أجهزة الاتصالات الجديدة من أجهزة  وغيرها من التكنولوجيات اللاسلكية (Viber optics)البصرية 
أيضا، أصبحت الحدود بين تكنولوجيا المعلومات (. 1999سنة " Montes"و" Beede)"الفاكس إلى أجهزة الهاتف النقال 

نية المستخدمة للاتصال النظم الإلكترو )وتكنولوجيا الاتصال ( الأجهزة والبرمجيات المستخدمة لحفظ، استرجاع، ومعالجة المعلومات)
  (.53 ص 8018وآخرون سنة " Huang)"لا يمكن التمييز بينها ( بين الأفراد والمجموعات

لتحسين كفاءة وفعالية أنشطتها، أو سابقا كأداة حاولت المؤسسات الاستفادة من التطورات المشار إليها في نفس السياق،     
ستراتيجيات التنافسية تكنولوجيا المعلومات على كل واحدة من الإنظريا، قد تؤثر . اعتمادها كأرضية للتفوق على منافسيها

، أو تحقيق الكفاءة (Niche market)، سواء القيادة بالتكلفة، التمييز أو التركيز على نطاق ضيق 1920سنة " Porter"لـ
مع ذلك، هناك فئة من (. 8005وآخرون سنة " Vargas)" (Chain value)في سلسلة القيمة في الأنشطة المتضمنة 
تكون عرضة  ساهم في تحقيق ميزة تنافسية لكن بشكل جزئي، لأن أغلب أبعادهات   قد تكنولوجيا المعلوماتالباحثين تعتقد بأن 

وما ساهم في (. 1999، سنة "Strassmann"؛ 8005سنة " Carr: "مثل)حلال أو النسخ من قبل المنافسة للتقليد، الإ
أدى . على الميزة التنافسية للمؤسسة تكنولوجيا المعلوماتنتائج البحوث التجريبية التي لم تكن حاسمة حول مسألة أثر  هذا التباين،

معضلة "، و(1991سنة " Row"و" Clemons" )"ستراتيجيةكفرضية الضرورة الإ"عدة مصطلحات  ذلك إلى ظهور
 بشكل خاصينات من القرن الماضي بالاقتصاد الأمريكي التي انتشرت في بداية التسع تكنولوجيا المعلوماتإنتاجية 

"(Brynjolfsson " 1995سنة   .)   

                                                           
  صطل ترجمة لم نظرية التنظيم الصناعي: The theory of industrial organization. 
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بأن نتائج  أشار 8013سنة  (World economic forum) لمنتدى الاقتصاد العالميفإن آخر تقرير  ،رغم ذلك   
" Battista)"ة هي غالبية الدول الغني   المعلوماتتكنولوجيا من ثورة الأكبر الدراسات التجريبية لا تزال ت ؤكد بأن المستفيد 

لإنترنت رغم الإنتشار من سكان العالم ليسوا معنيين بتكنولوجيا ا %21كما أعتبر نفس التقرير بأن  (.8013وآخرون سنة 
   . التكنولوجيا الواسع لتلك

فقد أشارت . في المؤسسة تكنولوجيا المعلوماتيستمد الموضوع أهميته نظرا للدور الكبير الذي أصبحت تلعبه  :أهمية الموضوع
عادة ما يترافق مع تغيير في العديد من الجوانب بالمؤسسة، كارتفاع في التنافسية  تكنولوجيا المعلوماتالعديد من الدراسات بأن تبني 

زيادة  ؛(1990سنة " Wassenaar"و" Wijnhoven)"بفضل التخفيضات الكبيرة في التكاليف وخدمة أفضل للزبائن 
؛ (8015وآخرون سنة " Farhanghi)"؛ تحسين الأداء التنظيمي (1995سنة " Olsen"و" Lucas)"المرونة التنظيمية 
؛ (8010وآخرون سنة " Trainor)"؛ تعزيز رضا وولاء الزبون (8001سنة " Ganeshan"و" Boone)"زيادة الإنتاجية 

وحصولها  تكنولوجيا المعلوماتبية بين استخدام المؤسسات الجزائرية المدروسة لوعليه، من المتوقع أن يكون هناك علاقة إيجا. وغيرها
العوامل ) والمنظور الخارجي( المؤسسةموارد وقدرات ) موضوع أهمية كونه يدمج بين المنظور الداخليكما لل. على الميزة التنافسية

 . تكنولوجيا المعلوماتلتفسير الميزة التنافسية القائمة على ( البيئية
بالمؤسسة إلى موارد  تكنولوجيا المعلوماتالتي تصنف أصول  نظرية المواردبالاستناد إلى : السؤال الرئيسي والأسئلة الفرعية

 :الإشكالية الرئيسية للبحث كما يلي عرض، يمكن تم طرحهمن خلال ما وقدرات، و 
 ؟ميزة التنافسيةهناك أثر لاستخدام تكنولوجيا على تحقيق المؤسسة لهل 
 :كما يمكن عرض الأسئلة الفرعية للدراسة كما يلي    

 والميزة التنافسية للمؤسسة؟ تكنولوجيا المعلوماتالمفسرة للعلاقة بين  المقارباتو  النظريات أهم ما هي  
 بالمؤسسة؟ تكنولوجيا المعلوماتالميزة التنافسية القائمة على  حاسم حول تجريبيدليل  هل هناك 
  والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة؟ احصائية بين تكنولوجيا المعلوماتهل هناك علاقة ذات دلالة 
   والميزة التنافسية للمؤسسات محل  تكنولوجيا المعلوماتلا للعلاقة بين هل يمكن لمتغير عدم التأكيد البيئي أن يكون معد

 الدراسة؟
  بعض الخصائص التنظيمية  بتغيرّ  ،المعنية بالدراسةوالميزة التنافسية للمؤسسات  تكنولوجيا المعلوماتهل تتغير العلاقة بين

  ؟(ع مر المؤسسة، حجم المؤسسة ونوع النشاط)
 جاءالفرضيات بالتفصيل عرض مع العلم أن )كإجابات مؤقتة على الأسئلة المعروضة أعلاه يمكن طرح الفرضيات البحثية التالية    

 (:لثالفصل الثا منبآخر جزء 
 والميزة التنافسية للمؤسسة كمقاربة سلسلة القيمة  تكنولوجيا المعلومات هناك العديد من المقاربات التي تفسر العلاقة بين

 .ونظرية الموارد
  والميزة التنافسية للمؤسسةتكنولوجيا المعلومات نتائج الدراسات التجريبية ليست حاسمة حول العلاقة بين. 
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  والميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة تكنولوجيا المعلوماتهناك علاقة ذات دلالة احصائية بين. 
   والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة تكنولوجيا المعلوماتلا للعلاقة بين يعتبر عدم التأكيد البيئي متغيرا معد. 
  بعض الخصائص التنظيمية والميزة التنافسية للمؤسسات المعنية بالدراسة بتغيرّ  تكنولوجيا المعلوماتتتغير العلاقة بين 

 (.ع مر المؤسسة، حجم المؤسسة ونوع النشاط)
 :يمكن إيرادها على شكل النقاط التاليةكانت وراء اختيار الموضوع الأسباب   هناك بعض  :عأسباب اختيار الموضو 

   في سياق البلدان النامية بجوانبها الملموسة وغير الملموسة تكنولوجيا المعلوماتتأثيرات ة الدراسات التي تناولت موضوع قل. 
 يقع خارج  تكنولوجيا المعلوماتفي المقابل فإن . ارتباط بعض جوانب الموضوع خاصة الميزة التنافسية بتخصص التسويق

الاعتماد بدرجة كبيرة على المختصين في المجال التخصص الأمر الذي يفسر الابتعاد قدر الامكان عن الجوانب التقنية، و 
 .خاصة لتكوين بنود استمارة الاستقصاء

 والميزة التنافسية مصطلحين متعددي الأبعاد  تكنولوجيا المعلوماتكلا من مصطلحي   اعتبار
(Multidimensional concepts .)احقيقي اييعتبر تحد   وبالتالي، محاولة ضبط العلاقة بين هاذين المتغيرين 

 .يستحق البحث
 :يتم ذكرها فيما يأتي ذا البحث تحقيق مجموعة من الأهدافيحاول ه: أهداف الدراسة

  والميزة التنافسية تكنولوجيا المعلوماتتحديد أهم الأطر النظرية التي تناولت العلاقة بين. 
 تكنولوجيا الأعمال التجريبية التي تناولت ظاهرة الميزة التنافسية القائمة على  عرض وتحليل أسباب الاختلاف في نتائج

 .المعلومات
  والميزة التنافسية لعينة من المؤسسات الجزائرية تكنولوجيا المعلوماتتقييم الارتباط بين. 
  ل لتلك العلاقة لمجموعة تغير م عد  وجود عدم التأكيد البيئي كمبوالميزة التنافسية  تكنولوجيا المعلوماتتقييم العلاقة بين

 .من المؤسسات الجزائرية
والمنهج ( Inductive)قصد انجاز أي مشروع بحثي يمكن اتباع منهجين بحثيين هما المنهج الاستقرائي و  :المنهج المتبع
فإن المنهج الاستقرائي عبارة عن نموذج منطقي يتم  ،85ص  8011سنة " Babbie"حسب (. Deductive)الاستنباطي 

ي شير المنهج في المقابل، . من خلاله تطوير مبادئ عامة من خلال ملاحظات خاصة، أي الانتقال من الخاص إلى العام
من العام الاستنباطي إلى نموذج منطقي يتم من خلاله تطوير استخلاصات محددة لفرضيات على أساس مبادئ عامة، أي الانتقال 

سنة " Jensen"و" Perry"د كما أن هناك من يعتبر بأن كلا المنهجين مرتبطان يكمل كل منهما الآخر، فقد أك  . الى الخاص
بأن الاعتماد فقط على الاستقراء دون الاعتماد على إطار نظري سابق قد يمنع الباحث من الاستفادة من النظريات  8001
وعليه، يمكن القول بأن الدراسة الحالية تم فيها  .في حين يمنع تبني الاستنباط فقط  من تطوير نظريات جديدة وذات فائدة القائمة،

، حيث تم تبني الأول لاستخلاص العلاقات بين متغيرات الدراسة من الاعتماد على المنهجين الاستنباطي والاستقرائي
رغم أن تعميم النتائج قد يشمل )ني عند تقييم نموذج الدراسة للخروج باستنتاجات عامة النظريات القائمة، بينما تم اعتماد الثا



 مقدمـــــــــــــــــة
 

 

 د‌

-Cross) دراسة مقطعيةأيضا، تعتبر الدراسة الحالية  (.فقط تلك المؤسسات التي تحمل نفس خصائص العينة المدروسة

sectional study) س الدراسة الطولية لأن المؤسسات المشكلة للعينة تم دراستها مرة واحدة فقط، عك
(Longitudinal study ) التي يتم فيها تكرار القياس لنفس العينة خلال فترة محدد من الزمن"(Burus "و"Bush "

 (. 8005سنة 
 : هناك العديد من الدراسات التي تناولت بعض جوانب موضوع الدراسة، نورد عينة منها فيما يأتي :عرض للأعمال السابقة

دراسة تجريبية لقطاع بنوك التجزئة : الإنترنت والميزة التنافسية: "تحت عنوان ،8003سنة  "Porter"دراسة  .1
بالاستناد إلى ". Warwick"، بجامعة "Warwick Business School"، أطروحة دكتوراه من كلية "ببريطانيا

تحديد مفهوم الميزة التنافسية في سياق بنوك  :بنكا للتجزئة، حاول الباحث الوصول إلى الأهداف التالية 56عينة مكونة من 
فيما تتمثل مزايا الصيرفة عبر الإنترنت في نظر هؤلاء التجزئة؛ معرفة الأسباب وراء استثمار مدراء بنوك التجزئة في الإنترنت؛ 

ت تقود إلى الميزة هناك عدة استراتيجيا (i): من جانب آخر، توصل الباحث إلى مجموعة مهمة من النتائج من أهمها. المدراء
تتشابه النتيجة ( ii)؛ (Product uniqueness) د المنتجالتنافسية لبنوك التجزئة هي القيادة بالتكلفة، التمييز وتفرّ 

مع  تتعارضالدراسة  نتائجرغم ذلك، فإن  (iii)؛ 1923سنة " Porter"السابقة مع الاستراتيجيات العامة للتنافس لـ
أنه لا يمكن لأي مؤسسة أن تجمع بين أكثر من استراتيجية عامة  والتي مفادها، 11ص  1920سنة " Porter"فكرة 

-Stuck-in-the" )الالتصاق في المنتصف"مصطل   1920سنة " Porter"للتنافس، من خلال ما أطلق عليه 

middle) .أشارت النتائج بأن المؤسسات التي تستخدم أكثر من إستراتيجية لا يكون ذلك ممكنا فقط، بل من  فقد
تعتبر الموارد والكفاءات  (iiii)المرج  أن تكون أكثر إستراتيجية ناجحة يمكن لبنوك التجزئة اتباعها في سياق الإنترنت؛ 

عتبر نظرية لكن في المقابل، ت  . ي اتباعا لتحقيق أقصى ميزة تنافسيةالجوهرية للبنك أهم م قرر لاستراتيجيات الإنترنت التي ينبغ
رغم أهمية هذه  .الموارد في ميدان الإنترنت كنظرية تكميلية، نظرا للعوامل الداخلية والخارجية التي تتحكم في ذلك الميدان

تكنولوجيا الإنترنت وإهمال الجوانب الأخرى التركيز على الجوانب الملموسة ل: الدراسة إلا أن بها مجموعة من النقائص من أهمها
، وما لهذا الأخيرة من أهمية كبيرة في تفسير الميزة التنافسية (كمهارات مطوري البرمجيات المستندة على الإنترنت)غير الملموسة 
وآخرون سنة " Baroto"والقيادة بالتمييز قد يتناقض مع دراسات سابقة، كـد المنتج التفرقة بين استراتيجية تفَرّ للمؤسسة؛ 

 منتجات فريدةق ينبغي عليها أن تنشئ وتسو   استراتيجية التمييز، الذي أكد بأن المؤسسة التي تبحث عن 8018
 . لمجموعات متنوعة من الزبائن

حالة : تكنولوجيا المعلومات والاتصال والميزة التنافسية: "، تحت عنوان8009سنة " Hefaiedh"دراسة  .8
-Versailles St-Quentin-En"، أطروحة دكتوراه تخصص علوم التسيير، بجامعة "عات الخاصة التونسيةالمُجم  

Yvelines" . لتحقيق ميزة تنافسية، بالاعتماد على نظرية  تكنولوجيا المعلوماتحاولت الباحثة تحليل ظروف ومساهمات
من خلال أخذ ع نصرين من سلسلة القيمة هما التكنولوجيات ) 1923سنة " Porter"الموارد ومقاربة سلسلة القيمة لـ

 تكنولوجيا المعلوماتمن أهم ما توصلت إليه الباحثة أن هناك شروطا لبلوغ الميزة التنافسية القائمة على (. والموارد البشرية
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لمؤسسة المدروسة لا يتطلب ظهور في ا تكنولوجيا المعلوماتكما أن تبني . ينبغي توفرها في المؤسسة، منها التكوين والاتصال
إضافة إلى ما سبق، (. Decentralization of decitions)هياكل جديدة، ولا يرتبط مباشرة بلا مركزية القرارات 

بتعزيز الاستراتيجيات المعتمدة في المؤسسة خاصة تلك الخاصة بتخفيض التكاليف  تكنولوجيا المعلوماتتقوم 
لكن مع ذلك، تنطوي هذه الدراسة على بعض النقائص من أهمها تبني السياق الداخلي فقط في  .وإستراتيجية التمييز

، رغم إمكانية وجود قِوى خارجية تؤثر على مدى تحقيق تلك الميزة تكنولوجيا المعلوماتتفسير الميزة التنافسية القائمة على 
 .1 ص 1920ة سن" Porter"حسب نظرية هيكل الصناعة لـ كتهديد الداخلين الجدد

 تحليل: التكنولوجيات ونظم المعلومات، القدرات والميزة التنافسية: "بعنوان ، والموسومة8002سنة " Luc"دراسة  .5
". Québec"، أطروحة دكتوراه تخصص إدارة الأعمال، بجامعة "مؤسسات التأمين على الحياة بفرنسال بين الحالات

أربع  على الميزة التنافسية والأداء، من خلال المقارنة بين تكنولوجيا المعلوماتحاول الباحث تفسير كيفية مساهمة قدرات 
 Strategic)مؤسسات للتأمين على الحياة، وبالاعتماد على كل من نظرية الموارد ونظرية التوافق الاستراتيجي 

alignment theory( )  أنظر لعمل كل من"Henderson "و"Venkatraman " من أهم  (.1929سنة
إيجابيا بالميزة التنافسية لكن بشكل غير  تكنولوجيا المعلوماتمساهمة قدرات ( i: )النتائج التي توصل إليها الباحث ما يلي
؛ (كالمعرفة واستهداف السوق)، والقدرات الاستراتيجية (كالتسويق والاتصال الداخلي)مباشر من خلال القدرات التشغيلية 

(ii)  كالتوجه بالسوق: مثل)تتأثر كل من القدرات التشغيلية والإستراتيجية بالقدرات الديناميكية "Market-

oriented") ؛(iii ) والميزة التنافسية أن تكون مباشرة في بعض الحالات،   تكنولوجيا المعلوماتيمكن للعلاقة بين قدرات
على ما سبق، ما يميز هذا العمل اعتماده على منهجية دراسة  علاوة. كما قد تكون معدومة أو حتى سلبية في ظروف أخرى

بالميزة  تكنولوجيا المعلومات، والذي يعتبر مناسبا خاصة لفهم طبيعة وتعقيد ظاهرة مساهمة (مقارنة بين أربع حالات)حالة 
وآخرون سنة " Benbaset"حسب  تكنولوجيا المعلوماتالتنافسية، مع الأخذ بعين الاعتبار سرعة التغيير التي تميز حقل 

 تكنولوجيا المعلوماتالتركيز على بعض جوانب قدرات من أهمها إلا أن هذه الدراسة بها بعض نقاط الض عف . 7891
 . لتكنولوجيا المعلومات، وإهمال جوانب أخرى مهمة ضمن تلك القدرات كمرونة البنية التحتية (الأجهزة والبرمجيات)

: لنظم المعلومات( Business value)قيمة الأعمال : "تحت عنوان ،8018سنة " Aranyossy"دراسة  .1
، أطروحة دكتوراه تخصص إدارة "-حالة مراكز البيع الإلكترونية الهنغارية–دراسة قائمة على الموارد لإنشاء القيمة 
انطلاقا من نظرية الموارد حاولت الباحثة ". Corvinus of Budapest"الاعمال، بكلية مالية المؤسسات، جامعة 

من بين أهم . تحليل العلاقة بين موارد التجارة الإلكترونية وتحسين الكفاءات التشغيلية والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة
مستوى علاقة إيجابية بين قدرات التجارة الإلكترونية على هناك ( i: )النتائج التي توصلت إليها يمكن ذكر ما يلي

ار التجزئة ( ii)لمراكز البيع الإلكترونية الهنغارية؛ ( كإنتاجية الموظف) المؤسسة والكفاءة التشغيلية ليس هناك فرق بين تج 
ترتبط قدرة  (iii)ومراكز البيع الإلكترونية المتطورة فيما يتعلق بأداء السوق؛ ( Offlines retailers)خارج الخط 

التجارة الإلكترونية الكبيرة جنبا إلى جنب مع المستويات العالية لاستخدام موقع الويب بميزة تنافسية متفوقة لمراكز البيع 
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الاعتماد على قياس تأثيرات : أما عن جوانب النقص في العمل الحالي فيمكن حصرها في نقطتين هامتين هما. الإلكترونية
رغم موضوعيتها، إلا أنها غير كافية بما أن تأثير ( الأداء المالي)استنادا إلى المؤشرات المالية فقط  تكنولوجيا المعلومات
 صورة العلامة التجارية يمكن أن يشمل جوانب غير مالية كتحسين العلاقة مع الزبون أو تحسين تكنولوجيا المعلومات

والميزة التنافسية  تكنولوجيا المعلوماتالعلاقة بين لفحص ( 8010و 8009)للمؤسسة؛ قد لا تكفي بيانات سنتين فقط 
سنة " Khosrowpour)" في المؤسسة طويلة ومعقدة تكنولوجيا المعلوماتللمؤسسة، خاصة عند معرفة أن عملية تبني 

 .(829ص  1991
تكنولوجيا الإستراتيجية، ربط نظم الرقابة والمحاسبة الإدارية، : "، الموسومة بعنوان8002سنة " Hyvönen"دراسة  .3

 Contingency)، تكنولوجيا التصنيع والأداء التنظيمي في إطار النظرية الموقفية المعلومات

framework)" أطروحة دكتوراه بقسم المحاسبة والمالية، كلية الاقتصاد وإدارة الأعمال، بجامعة ،"Oulu ." اعتمد
بكل من تكنولوجيا ( أو رضا الزبون)ربط أداء الزبون : لعلاقات التاليالباحث على منهجية دراسة الحالة ليحاول تفسير ا

تقييم العلاقة بين وتكنولوجيا المعلومات؛ ( مثل العائد على الاستثمار)، تقنيات قياس الأداء (كإدارة الجودة الشاملة)التصنيع 
هناك ( i: )ليخل ص في الأخير إلى نتائج من أهمهما. والأداء التنظيمي تكنولوجيا المعلوماتتكنولوجيا التصنيع، الإستراتيجية، 

علاقة ذات دلالة إحصائية بين أداء الزبون والتفاعل الثلاثي الذي يشمل كل من إستراتيجية التركيز على الزبون 
(Customer-focused strategy) ؛ وتكنولوجيا المعلومات، مقاييس الأداء المعاصرة(ii ) من تكنولوجيا تعمل كل

بغض النظر عن استراتيجية  معا لمساعدة المؤسسات على تحسين أدائها التنظيمي وتكنولوجيا المعلوماتالتصنيع 
لكن في المقابل، رغم اعتماد الباحث على منهجية دراسة الحالة التي تعتبر مناسبة خاصة في حالة المواضيع . التمييز المعتمدة

الاعتماد ، إلا أن أهم نقص يمكن الإشارة إليه هو (1929سنة " Eisenhardt)"جديدة  التي ليس لها خلفية نظرية أو
والتبادل الإلكتروني للبيانات ( CRM)إدارة علاقة الزبون : ، مثلتكنولوجيا المعلوماتلقياس بناء  على النظم التقنية فقط

(EDI .) رغم أن باحثين كـ"Bharadwaj"  قد  لتكنولوجيا المعلوماتاعتبر بأن التركيز على النظم التقنية  0222سنة
يكون له فائدة مؤقتة فقط على الميزة التنافسية، بما أن المنافسين سوف لن يجدوا أي صعوبة في نسخ تلك النظم لاحقا 

"(Huang " 823ص  8010سنة.) 
حالة القطاع الخاص : ثر تكنولوجيا المعلومات على المنظماتأ: "، تحت عنوان1992سنة " Alshoaibi"دراسة  .2

قام الباحث بمعالجة الاشكالية المطروحة  ".St. Andrews"جامعة قسم إدارة الأعمال، بأطروحة دكتوراه ، "بالسعودية
والموظفين في  على استراتيجية، هيكل، تكنولوجيا المعلوماتبالتركيز على أثر استخدام منظور الأثر من خلال منظورين، 

ودور الإدارة  لتكنولوجيا المعلوماتستراتيجي ذي شََل مسائل عديدة كالتخطيط الإال منظور التنفيذإضافة إلى . المؤسسة
مؤسسة سعودية  803من خلال جمع البيانات من حوالي . في المؤسسة تكنولوجيا المعلوماتالعليا في عملية تنفيذ مشاريع 
أثر إيجابي على استراتيجية المؤسسات  تكنولوجيا المعلوماتلاستخدام ( i) :لة من النتائج منهاخاصة، توصل الباحث إلى جم

هناك علاقة إيجابية بين استخدام ( ii)؛ (Flatter)  المدروسة، في حين يدفع هذه الأخيرة إلى تبني هياكل أصغر وم سط  
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حسب ادراكات مدراء الإدارة العليا للمؤسسات المدروسة ( iii)واللامركزية بالمؤسسات محل الدراسة؛  تكنولوجيا المعلومات
تتوافق هذه النتيجة (. خاصة العمالة غير الماهرة)يؤدي إلى تخفيض العدد الإجمالي للموظفين  تكنولوجيا المعلوماتفإن تبني 

في المؤسسة ترافق  تكنولوجيا المعلومات، حيث أن إدخال 8011وآخرون سنة " Behaghel"الأخيرة مع ما توصل إليه 
رغم ما سبق، إلا أن هذه  (.جدد، أو ترقية بعض الموظفين بسبب طرد أو تعيين موظفين)مع تحول في الهيكل الوظيفي 

المحتملة على  لتكنولوجيا المعلوماتبعض تأثيرات الدراسة لا تخلو من بعض النقائص، شأنها شأن الدراسات السابقة كإهمال 
سنة " Croson"و" Drnevich")كالمرونة لرصد الفرص السوقية سريعة التغير ديناميكية القدرات ال: مثل المؤسسة
 ب عدَيإضافة إلى التركيز فقط على . خاصة وأن الموضوع كان محددا بشكل عام مثلما يوضحه عنوان الدراسة، (0272

وإهمال جوانب أخرى  ،(الخ...البريد الإلكتروني، كالهاتف، الفاكس،) تكنولوجيا المعلوماتالأجهزة والبرمجيات لقياس متغير 
 (.لتكنولوجيا المعلوماتكالمهارات التقنية والإدارية ) لتكنولوجيا المعلوماتمكونة 

الدور الاستراتيجي : تكنولوجيا المعلوماتالميزة التنافسية بتمكين من : "، تحت عنوان8005سنة " Pavlou"دراسة  .9
للأعمال، " Marshall"، بكلية "على القدرات الديناميكية في شراكات تطوير منتج تعاونية لتكنولوجيا المعلومات

كمصدر من   لتكنولوجيا المعلوماتستراتيجي حاول الباحث وصف الاستخدام الإ". Southern California"بجامعة 
 Dynamic)القدرات الديناميكية  مصادر الميزة التنافسية، في سياق بيئي مضطرب بالاعتماد على النظرة المستندة على

capability view"( )Teece "و"Pisano " هذه الأخيرة تعتبر بأن الميزة التنافسية المستدامة  تنتج (. 1991سنة
جاءت نتائج . الموارد لتتماشى مع الظروف البيئية( Reconfigure)من القدرة المستمرة لتحسين، ابتكار، وإعادة ترتيب 

تغير قدرة بوساطة مُ  الإستراتيجية على الميزة التنافسية، تكنولوجيا المعلوماتقدرة ت ؤثر ( i: )الدراسة على النحو الموالي
تكنولوجيا لكل من الثقة والاضطراب البيئي أثرا على العلاقة بين قدرة ( ii) ؛المؤسسة على إعادة ترتيب مواردها

تعتبر توليفة معقدة، نادرة،  تكنولوجيا المعلوماتالقدرة الديناميكية بتمكين من ( iii)ستراتيجية والميزة التنافسية؛ المعلومات الإ
تشير النتيجة الأخيرة، بأن  .غير متجانسة، وقيمة من غير المرج  أن يتم نسخها، تقليدها، أو حتى إحلالها من قبل المنافسين

بعبارة أخرى، يمكن القول بأن . 1991سنة " Barney"لـ VRIN""شروط نموذج تحقق  تكنولوجيا المعلوماتقدرة 
رغم أهمية الدراسة في اعتمادها على السياقين  .قد تساهم في بلوغ المؤسسة لميزة تنافسية مستدامة تكنولوجيا المعلوماتقدرة 

إلا أن اعتماد ، تكنولوجيا المعلوماتلتفسير الميزة التنافسية القائمة على  ،(الاضطراب البيئي)والخارجي  (كالثقة)الداخلي 
تكنولوجيا قد لا يعد كافيا لرصد فوائد ( كفاءة العملية وفعالية المنتجهما  )فقط الباحث على مؤشرين لقياس الميزة التنافسية 

ستراتيجيات أغلب هذه البحوث يعتمد على الإأن   بي وض   تكنولوجيا المعلوماتفمراجعة بعض البحوث بحقل  .المعلومات
 .(8002سنة " Bin Ismail"و" Ong"دراسة  :مثل) 1920سنة " Porter"العامة لـ

                                                           
   نموذج"VRIN "مة قي  : كما هو اختصار لأربع كلمات هي. يلخص أربعة شروط ينبغي توفرها في المورد حتى يساهم في تحقيق ميزة تنافسية مستدامة(Valuable) نادرة ،
(Rare) غير قابلة للتقليد ،(Imperfectly imitable)،  ولا يمكن إحلالها(Non Substituable( ) أنظر"Barney " 1991سنة.) 
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وإدارة  تكنولوجيا المعلوماتإدارة المعارف، نشر : "، الموسومة بعنوان8018سنة " Benaberrahmane"دراسة  .2
 - Paul Valérie"أطروحة دكتوراه تخصص علوم التسيير، بجامعة  ،"حالة الجزائر: الموارد البشرية في المؤسسات

Montpelier ΙΙΙ  ."إدارة المعارف دورالباحثة  درست (Knowledges management ) بإنشاء القيمة
تكنولوجيا إضافة إلى ذلك، بالاعتماد على م تغير . ، وعلاقة ذلك بالأداء التنظيمي(Business value)التنظيمية 
عام بالتطبيق على مشروع الحوكمة الإلكترونية )من التحليل  مستويينكداعم وم ساند لإدارة المعرفة، وإجراء   المعلومات

إدخال ( i): ، توصلت الباحثة إلى ما يلي(بالجزائر، وخاص بالتركيز على دراسة حالات متعددة لمؤسسات جزائرية
هذه الأخيرة يتم الوصول إليها من خلال ( ii)؛ تنظيمية بالضرورة قيمةد في المؤسسة لا يول   تكنولوجيا المعلومات

ممارسات إدارة المعرفة المطورة بداخل المؤسسة، وقدرة الإدارة على توليد شعور مشترك حول تلك الوسيلة التي تم إدخالها؛ 
(iii ) افي لتوليد قيمة تنظيمية، في حالة ممارسة في المؤسسة حتى مع توفير الآليات المناسبة غير ك تكنولوجيا المعلوماتإدخال

المؤسسات التي تمتلك ثقافة ( iiii)؛ ("Mobilis"حالة مؤسسة مثل )إدارة المعارف المحصور في هياكل تنظيمية جامدة 
لقيمة التنظيمية نتيجة تبينها ، نجحت في توليد اتكنولوجيا المعلوماتنجحت في إنشاء شعور اتجاه مشاركة المعارف، والتي 
 OTA"حالة مؤسسة مثل )، حتى وإن كانت تتطور في هيكل تنظيمي أكثر أو أقل جمودا لتكنولوجيا المعلومات

Djezzy .)" قد ورثت أنماطا  -حسب الباحثة -علاوة على ما سبق، فإن الجزائر منذ بداية الستينات من القرن الماضي
 .ا، حيث تتميز برسمية كبيرة للأدوار، مركزية قوية للقرارات ونظام اتصال مبني على المكتوبلتنظيم العمل تختلف عن ثقاته

فبالنظر إلى إشكالية البحث قد يفهم بأن . مشكل تعميم النتائج أهم مشكل يواجه هذه الدراسةلكن في المقابل، يعتبر 
بأن عدد الحالات المدروسة خمس حالات فقط الحالة المدروسة هي الجزائر، لكن عند فحص الجانب التطبيقي ي لاحظ 

، مما يجعل قضية التعميم على السياق الجزائري أمرا (إضافة إلى حالة على مستوى العام تتمثل في مشروع الحوكمة الجزائرية)
نظم تخطيط ، الإنترنت: ، مثلتكنولوجيا المعلوماتبالإضافة إلى التركيز حصرا على النظم التقنية لقياس متغير  .صعبا للغاية

 .الخ...الإنترانت، ،(ERP systems)موارد المؤسسة 
ز الدراسة الحالية عن الأعمال المطروحة أعلاه      الاعتماد على أكثر من مقاربة نظرية لمحاولة فهم العلاقة بين  (i) :ما يليما يم 

 (ii) ؛(القائمة على العمليات نظريةالنظرية هيكل الصناعة، و  نظرية الموارد،: مثل)للمؤسسة والميزة التنافسية  تكنولوجيا المعلومات
،  تكنولوجيا المعلوماتمجموعة واسعة من الدراسات التجريبية التي ركزت على الميزة التنافسية القائمة على اللجوء إلى 

ي الذ تكنولوجيا المعلوماتخاصة  ،تبني عدة أبعاد لقياس متغيرات الدراسة( iii)؛ ومحاولة فهم أسباب اختلاف نتائجها
والميزة التنافسية على السياق  تكنولوجيا المعلوماتتقييم العلاقة بين ( iiii) ؛ملموسةالغير بين الملموسة و  اتراوحت أبعاده

 ، وإن كانت العينة التي تم اختيارها(وطبيعة الصناعة ،من حيث الحجم، الع مر)الجزائري، بانتقاء عينة متنوعة من المؤسسات 
 .(مؤسسة فقط 51) ضعيفة الحجم
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ي  )نظرا لأن قياس متغيرات الدراسة يختلف من بحث لأخرى  :حدود الدراسة ، (ز تلك المتغيراتنظرا للطابع متعدد الأبعاد الذي يم 
البنية : هيمن خلال أربعة أبعاد  تكنولوجيا المعلوماتفمثلا تم قياس . فإن الدراسة الحالية اقتصرت على تناول بعض الأبعاد

ونوعية الشراكة بين  لتكنولوجيا المعلومات،، المهارات الإدارية لتكنولوجيا المعلومات، المهارات التقنية لتكنولوجيا المعلوماتالتحتية 
،  أنظر مثلا تقسيم تكنولوجيا المعلوماتمع العلم أن هناك تقسيمات أخرى لأبعاد )والمؤسسة  تكنولوجيا المعلومات

"Tippins "و"Sohi " أو تقسيم  ،2003سنة"Ravichandran "و"Lertwongsatien " أما (. 8003سنة
القيادة بالتكلفة، القيادة بالتمييز، العلاقة مع الزبون، : قياسه من خلال خمسة أبعاد هي بالنسبة لمتغير الميزة التنافسية فقد تم  

كالعائد على   التنافسية باعتماد مؤشرات الأداء التنظيميرغم أن هناك من الباحثين من يقيس الميزة الابتكار والنمو، 
أما فيما يتعلق بالحدود الزمنية (. 8005سنة " Stratopoulos"و" Return on assets"( )Dehning)الأصول 

     .(أي حوالي ستة أشهر) 8012إلى غاية فيفري  8013فقد تم انجاز الدراسة الميدانية في الفترة الممتدة من شهر سبتمبر 
 .الاطار النظري، بينما يضم آخر فصل العمل الميداني ربعة فصول، ثلاثة منها تتعلقتم تقسيم البحث إلى أ :هيكل الدراسة
  ها، وأهم ، شرح لمصادر تحقيقالجوانب النظرية المتعلقة بالميزة التنافسية للمؤسسة، كتعريفها الفصل الأوليشمل

 تفسيرها؛النظريات المساهمة في 
  التحديات التي مع شرح الطرق المتنوعة لقياسها، و  لتكنولوجيا المعلوماتالجوانب النظرية بعض  الفصل الثانييضم

كما سيتم التطرق هنا إلى الجدل حول الأهمية الاستراتيجية لتكنولوجيا المعلومات، . لاستغلال مزاياها تواجه المؤسسة
 ؛وأهم الأطر النظرية لقياس قيمتها الإستراتيجية

 تكنولوجيا المعلومات والميزة العلاقة بين التي تناولت  عرض نتائج أهم الأعمال التجريبية الفصل الثالثاول يح
في الأخير بعرض الفصل لينتهي  .، مع محالة معرفة أهم الأسباب التي أدت إلى تباين نتائج تلك الدراساتالتنافسية

 .خطوات تطوير نموذج الدراسة بعد التطرق إلىواقع تكنولوجيا المعلومات بالجزائر، 
  واختبار ( استمارة الاستقصاء)الجانب الميداني الذي يبدأ بعرض كيفية تكوين أداة جمع البيانات  الفصل الرابعيعرض

، القيام بالعديد من الاختبارات الاحصائية لمعالجة العلاقة بين متغيرات مدى اتساقها الداخلي، معالجة القيم المفقودة
 . ينتهي بمناقشة النتائج وحدود الدراسةو  الدراسة،

  :يلي أهم الجوانب التي ميزت هذا العمل البحثي مقارنة بالبحوث السابقة ما ن بينم :ةالقيمة المضافة للدراس
 الاعتماد على أكثر من منظور  الطوارئ الموارد ونظرية نظرية  (Contingency theory) نموذج  عند صياغة

" Sohi"و" Tippins")ة السابق الدراسة تفاديا لنقاط ضعف وجهات النظر منفردة خلافا للعديد من الدراسات
 .(8009 سنة "Luc" ؛2003 سنة
 وبالتالي الأخذ بنتائج الدراسات التي  ،تكنولوجيا المعلوماتتفعيل متغير  عدم الاهتمام بالجوانب المادية فقط عند

 .إكساب والحفاظ على الميزة التنافسية للمؤسسة في تكنولوجيا المعلوماتعدم مساهمة الجوانب الملموسة بأشارت ب
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 ومسؤول(تكنولوجيا المعلوماتعلى أسئلة  للإجابة) المعلومات الحرص على استهداف كل من مسؤول قسم نظم ، 
كانت  ، بينما في الدراسات السابقة(على أسئلة عدم التأكيد البيئي والميزة التنافسية للإجابة) التجاري القسم

 "Ravichandran" :مثل)المعلومات  قسم نظم الإجابات كلها يتم الحصول عليها من مسؤول
 (.8003سنة  "Lertwongsatien"و
 خلصت العديد من الدراسات إلى أن تلك  ، حيثتكنولوجيا المعلوماتل المباشر الاعتماد على النماذج الأثر غير

 التنافسية بالأداء التنظيمي أو الميزة مباشرةتكنولوحيا المعلومات  تربط النماذج أفضل من النماذج المباشرة التي
"Liang"  8010وآخرون سنة. 
 للحجج التي قدمها  مع التطرقتكنولوجيا المعلومات ل مسألة الأثر الإستراتيجي ة إبراز وجهات النظر المختلفة حولمحاول

  "Harvard Business Review" مجلةبـ "IT doesn’t matter" جدل إلى التطرق) طرف كل
 (.8005سنة  "Carr" لفللمؤ 
 أو ) تكنولوجيا المعلوماتل عدم إيجاد أثر إيجابي إعطاء تفسيرات للباحثين والممارسين حول الأسباب الكامنة وراء محاولة

 .للعديد من الدراسات التجريبية الأداء التنظيمي أو التنافسية على الميزة (إيجاد أثر سلبي حتى
 
 :عرضِها الجدول المواليالخصائص الرئيسية لتصميم البحث يَ جميع في الأخير،    

 .8018سنة " Aranyossy"النظام المستخدم من قبل الخصائص الرئيسية لخطة البحث استنادا إلى  (:A-1)الجدول رقم 
 (Caveats)التوضيحات  (Focus)التركيز  (Motivation)الحافز 
 الهدف: 

تكنولوجيا المعلومات على  أثر لاستخدامهل هناك 
 الميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة؟تحقيق 
 الاستناد النظري: 

 (Resource-based view)نظرية الموارد 
 .(Contingency theory)ونظرية الطوارئ 

 نوع الدراسة: 
 .(Descriptive) وصفية

 وحدة التحليل: 
 (.الجزائريةعينة من المؤسسات )المؤسسة 
 جمع البيانات: 

توزيع أداة الاستقصاء وجها لوجه وباستعمال 
 . البريد الإلكتروني

 المقاييس: 
: اعتماد أبعاد متنوعة لقياس متغيرات الدراسة

، عدم التأكيد البيئي والميزة تكنولوجيا المعلومات
 .التنافسية
 تحليل البيانات: 

ية الإجابات، د  جِ مدى تحليل البيانات المفقودة، تقييم 
ي للمتغيرات، تحليل الارتباط اعتماد التحليل الأحاد

 . نحدار المتعددوالإ
 السياق التنظيمي: 

 .حجم المؤسسة، ع مر المؤسسة ونوع النشاط
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 :تمهيد
 زي  مأدائها على منافسيها في بيئة تت ن تتفوق فيأو  ،على المؤسسة أن تتنافس بفعاليةجل النجاح على المدى الطويل أ من    

لإنشاء  للقيام بذلك، على المؤسسة أن تجد طرقا مناسبة. رغبات الزبائن، وتزايد حالة عدم التأكدتقلب أذواق و  ،بالديناميكية
أيضا، (. 6002سنة " Papulova"و" Papulova)" لمحافظة عليهم أو اكتساب آخرين جددقصد اوإضافة القيمة لزبائنها 
قل من أو خدمات بأسعار أوبالتالي تقديم سلع افسية من خلال التحكم بالتكلفة، ز أو تحقيق ميزة تنتستطيع المؤسسة التمي  

 .في السوق أو تقديم سلع أو خدمات بأسعار مرتفعة لكن تنطوي على سمات تميزها عن بقية السلع و الخدمات المتوفرة ،المنافسين
نتقادات الميزة النسبية إن الميزة التنافسية عبارة عن نظرية تبحث عن معالجة أهناك من يعتبر ب من جانب آخر،

(Comparative advantage) "(Wen-Cheng" 6022سنة  وآخرون)،  فتراضاتها حرية تنقل  إأهم من بين والتي
 . بداخل الدولة( رأس المال و العمل)كل الموارد 

 .الميزة تلكتلف مصادر مخزة التنافسية على مستوى المؤسسة، في هذا الفصل التطرق إلى مفهوم المي يتمس ،على ضوء ما سبق     
عن م هذا الفصل بالحديث تختلي  (. نظرية المواردو  نظرية الصناعة :مثل) الميزة التنافسية هم النظريات التي حاولت تفسيرإضافة إلى أ

، مع عرض بعض الأعمال لكل منهانتقادات الموجهة الإجوانب النقص و تفادي  ، قصدالنظرياتتلك إمكانية التكامل بين 
  .التجريبية التي تطرقت إلى مسألة التكامل
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  .للمؤسسة مفهوم الميزة التنافسية :المبحث الأول 
مؤسسات  أوالعولمة  دول تتعامل مع ،سواء من خلال مؤسسات تتنافس على الأسواق ،رنتشالإا يعتبر التنافس ظاهرة واسعة    

كن ما المقصود بالميزة ل. (2، ص 6002bسنة " Porter)" جتماعيةإلى حاجات إستجابة للإى جتماعي تسعإذات طابع 
 ؟  لمؤسسةبا الخاصةسية رة للميزة التنافس  أهم النظريات المف فيما تتمثلو  ؟ماهي مصادر هذه الميزةالتنافسية؟ 

 .للمؤسسةتعريف الميزة التنافسية  :المطلب الأول 
فالميزة . هتمام بهالمنظور الذي يتم الإ هناك اختلاف في تعريفه حسب ن  الميزة التنافسية إلا أ لمصطلح ستعمال الواسعرغم الإ     

 ،مستدامةو  ،تةتنافسية مؤق  هذه الميزة فنجد ميزة فترة ن حيث طول مأما . و الدولة، الصناعة أكون خاصة بالمؤسسةلتنافسية قد تا
 .بالتركيز على المؤسسة التنافسية، تناولت مصطلح الميزةسنحاول فيما يلي التطرق إلى أهم التعريفات التي  .الخ...
لزبائنها   قدرة المؤسسة على إنشاء  قيمة: "أنهاالميزة التنافسية ب 2821سنة " Porter"ف عر    ،مفهوم القيمةكيز على بالتر      

من تقديم منتجات  أما القيمة العالية فتنبع ،دفعةلد الزبون عستي القيمة عبارة عن ما. "لها لإنشائهاتتحمتتعدى التكلفة التي 
إذا أرادت المؤسسة جعل هذه الميزة  أما. مرتفع المطالبة بسعر أوتوفير منافع فريدة و ،بأسعار منخفضة عن المنافسين بمنافع متشابهة

الأمر الذي يترجم )كفاءة   بأكثرو إنتاج ، أتوفير سلع أو خدمات بجودة عاليةما عليها إلا  (2880سنة " Porter)" مستدامة
الد فاع أو )حصة سوقية  أوسع  لحصول علىافإن  ،في بيئة متغيرة باستمرارالمؤسسة ء البقاأجل من   .(مباشرة إلى نمو الإنتاجية

أهم  تعتبر عينة من ،البقاءنحو يل التهديدات إلى فرص أو تحو و  ،(6002سنة " Thatte") وقية المكتسبةة الس  عن الحص  
  (.6026سنة " Doğan"و" Bakan)" ب ميزة تنافسيةاكتسل كشرط تبنيها نبغيالتي ي ،الأهداف

 مقاولاتية أو  (Macro economic) يةقتصادية كل  إوجهة نظر  من الأعمال ما ركزت علىهناك من جانب آخر،      
مستوى من  ة علىظلتنافسية المحافاتعني الميزة  ،حسب النظرة الأولى. (33، ص 6002سنة " Sultan)" ف الميزة التنافسيةيعر لت

GDP) الأداء الذي يساهم في الإنتاج المحلي الخام
) ،الميزة  فتشير ،رة الثانيةظأما الن. التوظيف والثورة لأفراد المجتمع فرص

خلال معايير  فيمكن منتنافسية اس نجاح المؤسسة اليق أما عن. ةوربحيسوقية ة حص  البقاء في السوق وتحقيق حسبها إلى فسية التنا
 في المقابل، ؛مداخيل المبيعاتبح و الر   ،ة السوقية، الحص  (ROI)العائد على الاستثمار  :تضم المعايير الموضوعية .ذاتي ةو  ةموضوعي  

 .كذا تحسين جودة المنتجات المقدمةو  ،الزبائن، الموردين، المنافسين مع الشهرةزيز اتية  تعتضم المعايير الذ  
 :مثل ،رنة بالمنافسيناالوضعية في السوق مق علىلميزة التنافسية ل ز في تعريفهك  من ر هناك من الباحثين  زيادة على ذلك،     

"Li " قدرة المؤسسة على إنشاء و الحفاظ على وضعية يمكن الدفاع عنها مقابل " :اها على أنه  و فعر   نالذي ،6002سنة ون آخر و
صادية أعلى إنشاء قيمة اقت عندما تستطيع ،تصاديةالاقحسب مفهوم القيمة في حين يكون للمؤسسة ميزة تنافسية  ".هامنافسي

قبل المشتري للسلع أو  القيمة الاقتصادية الفرق بين المنافع المدركة المتحصل عليها منحيث تعكس  .من المؤسسات المنافسة
حجم الميزة التنافسية للمؤسسة عبارة عن الفرق بين القيمة  ،بالتاليو . لاقتصادية لهذه السلع أو الخدماتالتكلفة االخدمات و 

سنة  "Barney"قترح  كما ا  .(6022وآخرون سنة " Popa)" بمنافسيها تلك الخاصةلاقتصادية التي تنشرها المؤسسة و ا

                                                           
 GDP: Gross Domestic Product. 
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 أعمالها قيمة عندما تنشئيتم الحصول عليها من قبل المؤسسة " (:وفق مفهوم القيمة الاقتصادية دائما) الميزة التنافسية ن  أب 6008
 (.6026سنة  "Sukati" )"لها القليل من المؤسسات المنافسة تقوم بأعمال مشابهة، حيث ناعةقتصادية في الص  إ

 اعتبر بأن  ،2882سنة " Barney" مثلاف ،قضية الإستراتيجيةميزة  التنافسية على لل هز في تعريفهناك من رك   أيضا،    
 .ت من قبل أي منافس حالي أو محتمللا يتم تنفيذها في نفس الوق ،خذ إستراتيجية لإنشاء القيمةللمؤسسة ميزة تنافسية عندما تت  

 يكون المنافسين غير قادرين على نسخها ينبغي أن( 2882سنة " Barney"وفقا لـ)تكون هذه الميزة مستدامة حتى 
"(Bordella"  6026وآخرون سنة)،  ستدوم للأبد،  لا يعني بأنها لكن استدامة الميزة .للغاية مكلفا هادليقيجدون تأو

 Disruptive)أو ظهور تكنولوجيا جديدة  ،("شونبيتر"اة بصدمات المسم  )أ بها في هيكل الاقتصاد فالتغييرات غير المتنب  

technologies ) هذه الميزة التنافسيةيلغيان قد "(Haarla " 6002سنة .) 
من خلال تكييفها تنشئ كفاءة مميزة و دائمة " :على أنهاتعريف الميزة التنافسية  يمكن، فالكفاءات المميزةز على يكتر لاأما ب    

" Landrevie)" "والتي تقود إلى مرودية عالية ،(Imperfect competition)ظروف منافسة غير تامة ، بالسوق
 ،مع تطور البيئةتغييرها  بةو صعو صعوبة نسخها من قبل المنافسين، إلى ة دائمالكفاءة ال شيرت (.222، ص 6008وآخرون سنة 

 فالمؤسسة التي تمتلك دراية .ضعية سوقية ومنافسينأي نسبة إلى و  ،ن الميزة التنافسية تكون نسبيةأوق ف بالس  يعني التكي   بينما
(Know-how)  حاسما، نتاج بأسعار منخفضة يعتبرز بقدرة إيتمي   ا تعاي  في سوقغير أنه  ، من ناحية البحث و التطويرمثلا 

قارنة ابة منشاء فرق لفائدة المؤسسة وإتاحة لها وضعية جذ  إا المنافسة غير التامة فتعني أم. تلك الميزة التي لديهالا تستفيد من 
ج يتت  ،في الأخير .(عر فقطالس   المنافسة علىلتنحصر كل عروض المؤسسات تكون متشابهة ة أي  التام   عكس المنافسة)بالمنافسين 

فلا تكون هناك ميزة تنافسية إذا أدت إلى خسائر أو  .المنافسينب مقارنةلية الميزة التنافسية للمؤسسة الاستفادة من مردودية عا
 .وقائد في السلس  مردودية مساوية للمتوسط ا

الجوهرية في تعريفهم  الكفاءات المميزة  والكفاءاتبين ، (72ص ) 6002وآخرون سنة " Kotler" زمي  في نفس السياق،     
 Core)كفاءاتها الجوهرية و ها الممي زة مصاحبة كفاءاتهقدرة المؤسسة " :إلىهذه الأخيرة حسبهم حيث تشير  ،التنافسيةللميزة 

competeces )،كفاءة جوهرية  للمؤسسة تكون .من قبل المنافسينفي الغالب صعب تقليده ي في نظام أنشطة مرتبط بشدة
من و  (iii)؛ لها العديد من التطبيقات( ii)؛ مساهمتها بقوة بمزايا المنتج من منظور الزبائن (i: )ا كانت لها المواصفات التاليةإذ

الكفاءات المميزة  فإن   ؛ةي  نقت في الغالب، مليات محددة بدقةعبالكفاءات الجوهرية  بينما تتعلق .الصعب تقليدها من قبل المنافسين
تشكيل  ك كفاءة مميزة في إعادةتمتل ،التوزيع ائدة فيالر   "Wal-Mart"مؤسسة  ،فمثلا .ق بمواقف إدارية جد واسعةتتعل

 .مدادال المعلوماتية و الإتلك العديد من الكفاءات الجوهرية في جتمكما ،  (Reassortment)المنتجات 
 أويزة المالمؤسسة هي المسؤولة عن  موارد وقدرات ن  أب  (Resource-Based View) نظرية المواردعتبر ت ،أيضا      
لكن على تلك الموارد والقدرات أن تتصف ببعض المواصفات . (6022سنة " Huang"و" Lin)" للمؤسسة التنافسي عيبال

مة من ناحية استعمالها تكون قي   أنينبغي ( i) :، كما يلي1221 سنة "Barney" لتساهم في الميزة التنافسية المستدامة حددها

                                                           
  تعتبر ترجمة للمصطلح الإنجليزي ": شونبتر"صدمات"Schumpetarian Schocks." 
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ينبغي أن  (iii)؛ سةينبغي أن تكون نادرة بين المؤسسات الحالية والمحتملة المناف   (ii)؛ و تجنب التهديداتأفي استغلال الفرص 
   (.2881سنة " Hart)"ا بدائل إستراتيجية مشابهة له لهايكون ينبغي أن  لاكما ( iiii)من قبل المنافسة؛ لتقليد ا صعبةتكون 
 :تتمثل فيما يليكون مصدرا للميزة التنافسية تحتى  ،لموارد و القدراتمواصفات لعلى  1223 سنة" Peteraf" دحد  بينما 

(i)   ؛ بين المؤسساتمتجانس عة بشكل غير موز(ii)  أو  الموارد تلكن يتم المحافظة على أأي  ،قيود لاحقة للمنافسةتتوفر لها
كما ينبغي أن   (iiii)؛ أي لا يمكن المتاجرة بها (imperfect mobility) ل غير تامالتنق   (iii)؛ غير المتجانسة القدرات

أي ينبغي أن يكون هناك منافسة محدودة على الوضعية التنافسية التي ترغب المؤسسة في بلوغها  ،قيود مسبقة للمنافسةتتوفر على 
 .لاحقا

هماله لجوانب أخرى في إز بالتركيز على جوانب محددة و عريفات السابقة، أن كل تعريف يتمي  ما يلاحظ من خلال عرض الت    
أي مواردها، قدراتها، أو كفاءاتها الجوهرية تبعا لنظرية )داخل المؤسسة على يركز  هناك مافمثلا . تفسير الميزة التنافسية للمؤسسة

المحددة أيضا لتلك الميزة، تبعا لما ( قوى الصناعة والسياق المؤسساتي)البيئة الخارجية لتفسير الميزة التنافسية، ليهمل عوامل  (الموارد
بطرق مختلفة في ، بأن الباحثين يعالجون الميزة التنافسية 6020سنة  "Wu"كما يرى   .2882سنة  "Porter"أشار إليه 

كبعض أنواع الاستراتيجيات أو الأنشطة التي   ؛ز المؤسسةتمي  كسمة يراها كأداء مالي مرتفع بينما يراها آخرون   تحليلاتهم، فمنهم من
د من جانبه أك   (.2821سنة " Porter: "مثل)بدون تعريف واضح  م المصطلحاستخدأو ا ؛ز من الأداء الماليتعز  

"Rumelt"  تفسير الميزة التنافسية له علاقة بالجوانب التالية يتضمن، بأن هناك تضارب أو عدم اتفاق 6002سنة: (i ) كيفية
( iii)؛ (Rent)تضارب حول معنى الإيجار  (ii)؛ (جارةمكاسب الت  ، فع من قيمة المالكين للمؤسسةالر  )و قياس القيمة أر تصو  

 ،فهل تعني ربح المنافسة ،الميزة التنافسيةختلاف حول معنى ا (iiii)؛ وستعمال المناسب لمفهوم تكلفة الفرصةفاق حول الإت  إعدم 
 .ناعةفي الص  وضعي ة متلاك موارد مميزة كافية للحفاظ على إ أم

متعدد الأبعاد، ومن الصعب حصره في تعريف يشمل جميع جوانبه،  التي نافسية ة الت  مصطلح الميز ، يلاحظ بأن في الأخير    
الفوائد ( iii)العوامل التي تحافظ عليها؛ و( ii)مصادر الميزة التنافسية؛ ( i: )، بثلاثة جوانب هي6002سنة  "Coff"حددها 

، يمكن الدفاع عنها وضعية في السوقعبارة عن إيجاد " :، يمكن تقديم التعريف الموالي للميزة التنافسيةذلكرغم  .المتولدة عنها
عدم التجانس  .المنافسةمرتفع عن  لتبرير سعرأو بمنافع أعلى ، قل من المنافسينأبسعر بمنافع متشابهة و إما  قيمة اقتراح من خلال

شريعات كالت  )عوامل خارجية  أو ،(او قدراته هامواردك)داخل المؤسسة سواء كانت  :عواملعدة يرجع إلى بين المؤسسات 
اكتساب يرتبط كما . يةالمؤسسة لميزة تنافس اكتسابإما لصالح أو ضد تلك العوامل تعمل  (.هيكل الصناعةو  ،الطلب ،الحكومية

من الأوسع إضافة إلى التأثيرات  ،(ثقافة المؤسسةك)اق المؤسساتي لقرارات مواردها يبقدرة المؤسسة على إدارة السهذه الأخيرة 
 ."جتماعياإقتصادي المقبول د السلوك الإالتي تحد  و  ،(2882سنة " Oliver)" العلاقات بين المؤسساتو  ،المجتمع، الدولة

 .للمؤسسة فسيةمصادر الميزة التنا :الثاني المطلب
العوامل البيئية ووضعية هناك منظورين مختلفين حول مصدر الميزة التنافسية للمؤسسة يركز المنظور الأول على أهمية عموما      

 .ختلاف بين المؤسساتفسير الإلتاي  تركيزه على داخل المؤسسة بينما يولي المنظور الث   ،ناعة لتفسير الميزة التنافسيةالمؤسسة في الص  
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 .الميزة التنافسية أصلهيكل الصناعة  :الأول  الفرع
تتمثل هذه القوى فيما  ،ن هناك خمسة قوى بالصناعة تحدد الميزة التنافسية للمؤسسةإف ،2820ة سن "Porter"حسب     
وشدة التنافس بين  ،ائنبفاوضية للز القوة الت  ، دينللمور لقوة التفاوضية ا ،تهديد المنتجات البديلة ،تهديد الداخلين الجدد :يلي

المؤسسة ولكن في داخل يجاده في إيمكن  ن مصدر الأرباح لاإف، 2820سنة  "Porter" فاستنادا إلى .المؤسسات في الصناعة
 .التنافسية اهخاصة بطبيعة وميزان قو  ،(Industry structure) هيكل الصناعة

 .7، ص 2820سنة  "Porter"لـ نموذج القوى الخمس المحددة لجاذبية الصناعة  :(Ι-1) رقم الشكل

 

 

 

 

 

 

 

 

 في  خوليرتبط تهديد الد  .وفي الغالب موارد بديلة ، سوقيةة حصغبة في ربح الر  ،لداخلين الجدد معهم قدرات جديدةلب ايج: أولا
اخل من قبل الد  عة المتوق   وردة فعل المنافسين"الخ...،تصاديات الحجمق، إياسة الحكومية كالس  "ناعة بحواجز الدخول الص  

 .علانيةالحملات الإ، الجديد
فيمكن ذكر ما ع شدة المنافسة ا رتفأما العوامل التي تؤدي إلى ا .ناعةة الص  ربحي  ة المنافسة انخفضت جاذبية و ما ارتفعت شد  لك: ثانيا
سنة " Porter)" الخ....ناعة ص  البطيء للالنمو و  ،ةناعحواجز مرتفعة للخروج من الص   ،وجود عدد كبير من المنافسين:  يلي

2008a) . 
لكن  ،(المنتج الأصليأي )لصناعة با تؤدي نفس الوظيفة مشابهة للمنتج التيالمنتجات تلك إلى  المنتجات البديلة تشير: ثالثا

  .لمنيومالبلاستيك بديلا للأريع و محل البريد الس   لكتروي  مثلا يحل  فالبريد الإ ،بطرق مختلفة
 ،علىبجودة أالمطالبة ، نحو الانخفاضالأسعار  غط علىكبر قيمة بالضأعلى  محصولهمحاولة في التفاوضية الزبائن  تكم ن قوة: رابعا

 عدد :فيمكن ذكربائن فاوضية للز تة الالقو أما عن العوامل التي تساهم في ارتفاع .  المزيد من الخدمات المطالبة بالحصول على وأ
 . الخ... ،(Undeffirentiated) و قليلة الاختلافأمنتجات الصناعة معيارية  ،قليل زبائن

الداخلين 
 الجدد

 المنافسين بالصناعة
 (في الصناعةشدة المنافسة بين المؤسسات )

 الزبائن الموردين

 سلع الاحلال

 (تهديد الداخلين الجدد)

 (القوة التفاوضية للموردين) (القوة التفاوضية للزبائن)

 (تهديد المنتجات البديلة)
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مستوى و أتقليل الجودة  ،ليةلية على موادهم الأو بتحميل أسعار عالأنفسهم على أدون من جهتهم رصد قيمة ور يحاول الم :خامسا
ة في تقليل ربحي "Microsoft"مؤسسة سبيل المثال، ساهمت  فعلى .ناعةو نقل التكاليف للمشاركين في الص  أ ،الخدمات المرتفع

و الكمبيوتر الشخصي يتنافسون عأصبح مصن حيث. خلال رفعها لأسعار نظمها للتشغيلخصي، من مصنعي الكمبيوتر الش
 .لمنتجاتا تلكية رفع أسعار سب الزبائن، هؤلاء الأخيرين يتنقلون بسهولة من مورد لآخر، الأمر الذي أنقص من حر ة لكبشد
لها يعطي سهذا التحليل  نأكما .ناعةربحية و جاذبية الصمدى تتمكن المؤسسة من معرفة سبعد تحليل هذه القوى الخمس     

 (. 6027سنة " Dälken)" منظمة منهجية يقةتقييم التفاعلات المعقدة للمنافسين في الصناعة بطر فرصة لفحص و ال
، من 2820سنة  "Porter"انتقادات لنموذج ، 6027سنة " Bridoux: "مثل ه بعض الباحثينلكن رغم ذلك، وج      

لهذا لا يمكن لهذا  ،سةل في الصناعة بدل المؤس  مثتتناعة وحدة التحليل بهيكل الص( i): بين هذه الانتقادات يمكن ذكر التالي
 ناعةحول منطق نموذج هيكل الصأيضا نتقاد إهناك  (ii)؛ اتبين الصناعفيما ات في أداء المؤسسات ختلافتفسير الإ النموذج

تعمل فقط في تدخل و ن أى المؤسسة ينبغي عل ،2820سنة  "Porter"ـمس لفحسب نموذج القوى الخ ،اته الإداريةير ثأتو 
ز نموذج رك   ،مع ذلك(. تهديد و مستويات مرتفعة من الفرصصناعات مع مستويات منخفضة من الك) صناعات جذابة

"Porter"  وضعيات المؤسسات بلوغبعض لة قدرة أليس على مسو  ،كثر جاذبيةأ الوضعيات وأناعات على كيفية جعل الص 
 ماناعة لا يمكن تقييمهالص داخلالعمل الدخول و  نإف ،ر على أداء المؤسسةيؤثالفرصة في الصناعة بينما مستوى التهديد و . زةمتمي  

 .بمعزل عن موارد و قدرات المؤسسة
 .التنافسية  صدر للميزةكمالمؤسسة  وقدرات موارد :الفرع الثاني

" Porter"و" McGahan)" لهيكل الصناعة في تفسير الاختلافات بين المؤسسات قلأة أهمينظرية الموارد تعطي بداية،     
لها توليد عائد  تيحت سةموارد وقدرات المؤس فإن( ليها لاحقا خلال هذا الفصلإسنتطرق ) هذه النظريةفحسب  . (2882سنة 

 .(1221سنة " Oliver)" على الميزة التنافسية الحفاظ كما تمكنها من ،توسط السائد بالسوقعلى من المأبمعدلات 
في بعض و  صعبة التنقل فيما بين المؤسسات، ، ة الموارد التي لا يمكن تقليدهاحزمحيث تعطي  ،متجانسة تكون غيرسات فالمؤس

" Williams"و" Habbershon)" تحقيق أداء عاليالحصول على ميزة تنافسية و  سسة فرصةللمؤ ، ملموسة غيرالأحيان 
 .(2888سنة 
بل المسيطر عليها من قالممتلكة أو ات من العوامل المتاحة مخزونعلى أنها ف موارد المؤسسة يتعر من جهة أخرى، يمكن      

. بطةرتليات المالآ ى وخر اسعة من أصول المؤسسة الأو  باستعمال تشكيلةو خدمات ألى سلع منتهية إ هايتم تحويلوالتي  ،المؤسسة
عن مدخلات لعملية الموارد  ، بينما تعبر  ين الموارد و القدراتب جوهريةختلافات فإن هناك ا ،2882 سنة "Grant"تبعا لـ

الأصول المادية والمالية   ،كالدراية) المواردعكس  .من الموارد على أداء بعض المهام مقدرة جموعة تعكسالقدرات  فإنالإنتاج 
 ،على المعلومات ستندتغير ملموسة ملموسة و عمليات القدرات عبارة عن فإن  ،(الخ...، س المال البشريأر  ،الملكيةكالمعدات و 

 ،المؤسسة في الغالبقدرات أيضا، يتم تطوير . اعلات المعقدة بين موارد المؤسسةمع مرور الزمن من خلال التف هار يطو يتم ت
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التكنولوجية على مستوى و  ،البشرية ،و بتوليف الموارد الماديةأ، (في التسويقالعلامة التجارية إدارة : مثل ) الات الوظيفيةالمجب
 .(2882سنة " Schoemaker"و" Amit)" المؤسسة

تسعير منخفض عن  ،الخدماتو أفضل السلع أنشاء إن إف ،2882سنة   "Lake"و "Ulrich" أيضا، تبعا لكل من     
لكن في المقابل، . التنظيمية اتالقدر  ساعدةن يتم بمأينبغي ، التصنيعبعمليات البحث و  جيو دمج الابتكار التكنولو أ ،المنافسة
تؤثر عمليات داخلية ستراتيجية من خلال تأسيس هياكل و جات الاف مع تغيرات الزبون والحاتكي  ال التنظيمية اتالقدر بناء يتطلب 

على دور بعض السمات  ،2881سنة  "Powell" من جانبه، أكد .نشاء كفاءات خاصة بالمؤسسةإبغية  ،على أعضائها
 بلوغ الميزة لتزام التنفيذي فيوالإ ،لموظفللتمكين ل (Open culture)الثقافة المفتوحة : مثلصعبة التقليد  السلوكيةو  الضمنية

تحسين  ،كجودة التدريب  ،رىأخنجاح أدوات نشاء ثقافة تساهم في إن تركز جهودها لإألذا على المؤسسة . التنافسية للمؤسسة
 .دارة الجودة الشاملةلإ لازمةالم (Banchmarking) ، المقارنة بالأفضلالعملية

السؤال لكن  .كمصدر من مصادر الميزة التنافسيةزت بعض الأبحاث على أهمية الكفاءات الجوهرية  رك   نفس السياق،في     
د عليه للإجابة على هذا السؤال يمكن التطرق ما أك  ؟ الجوهرية الكفاءاتو التنظيمية هل هناك فرق بين القدرات المطروح 

"Smith"  عندما اعتبر الكفاءات 6002سنة ،(Competencies ) على أنها السلع أو الخدمات الفريدة، المنشأة في
في حين تشير القدرات إلى القدرة التشغيلية لتسليم تلك . يمكنها أن تخترق الأسواق القائمةالغالب بقسم البحث والتطوير، والتي 

الكفاءات بأن فقد اعتبروا ، 2886وآخرون سنة  "Stalk" أما. السلع أو الخدمات بكفاءة، بشكل متكرر وبحجم كافي
على نطاق  التنظيمية بينما تستند القدرات ،سلسة القيمةنتاج بنقاط محددة على طول برة التكنولوجية والإعلى الخ زرك  الجوهرية ت

 لى قدرةإالكفاءة الجوهرية ، 2886سنة  "Leonard-Barton" لمع ذلك، فقد حو    ".أوسع لتشمل كامل سلسلة القيمة
 خدماستا"  Prahalad"و "Hamel"حتى . "مترابطمتداخل و للمعرفة  امالقدرة الجوهرية عبارة عن نظ" :يلجوهرية كما ي

 (. 6002سنة " Smith)" في بعض الأحيان اممترادفين في كتاباتهكالتنظيمية  القدرة مصطلحي الكفاءة الجوهرية و 
المؤسسات على الموارد  ن سنوات التسعينات شهدت تركيزبأ ،6020 سنة "Rudawska" علاوة على ما سبق، اعتبرت     

مر في سنوات بعدما كان الأ ،طور العولمة وتجانس عروض السوقت بسببوذلك  ،قدرات الموظفينشكل كفاءات و  في ،اللاملموسة
امتلاك موارد من الصعب من خلال ) يتعلق بالقدرة على تنفيذ الأنشطة اللازمة بأكثر فعالية و كفاءة من المنافسينالثمانينات 

المؤسسات يتم على أساس  ن الحكم على مدراءبأ، 2880سنة " Prahalad"و "Hamel"فقد أكد كل من  .(تقليدها
، 6026وآخرون سنة  "Agha"في حين خلص  .تنمية و استغلال الكفاءات الجوهرية التي تجعل النمو ممكنا ،قدرتهم في تحديد

الرؤيا المتشاركة، التنسيق، والتمكين للموظف، لها تأثير إيجابي على كل من : إلى أن الكفاءات الجوهرية تسم إلى ثلاثة أبعاد هي
 .الميزة التنافسية والأداء التنظيمي

 القدرات الديناميكية: أهمهاعمال المضطربة من تطوير مفاهيم تتماشى مع بنية الأحاول بعض الباحثين في سياق آخر،      
(Dynamic capability.)  تشير القدرات الديناميكية حسب"Teece " مقدرة المؤسسة  إلى ،1221سنة خرون آو

  ،6002و آخرون سنة " Zahra"فت كما عر    .وضاع السوقا لأعلموارد الميزة التنافسية تب مبتكرةجديدة و  شكالأنشاء إعلى 
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ع القرار بهذه ر من قبل صن  المتصو ة للمؤسسة، على النحو قدرات إعادة تركيب الموارد والأنشطة الروتيني: "ميكية بأنهاالقدرات الدينا
ة التي يمكن أن تقود إلى اكتساب إلى تحديد فرص النمو المستقبيليهذه القدرات تقود  أنكما اعتبر هؤلاء الباحثين ". ةالمؤس س

المؤسسة تقوم بتحديث وإعادة توجيه مواردها  أنة بسرعة، بما هذه القدرات مهمة في بيئات متغير . يزة التنافسيةوالمحافظة على الم
التنافسية  ةن مصدر الميز أب ،2887سنة  " Pisano"و"Teece" افترض كل من ،أيضا .وقدراتها للحفاظ على الميزة التنافسية

 المرهونة من عمليات المؤسسة أالتي تعتبر جزء لا يتجز و  ،صلة في الروتين التشغيلي بداخل المؤسسةأالمتة الديناميكييأتي من القدرات 
 ،الثقافة، القيم)ة بهذا النوع من الأصول المتاجر ن إمكانية أبما  ،لا يمكن شراؤها بل يجب بناؤهاهذه القدرات عموما  .بتاريخها

 .غير ممكنة (الخبرة التنظيميةو 
 بفحس .ادر الميزة التنافسيةمن مص امهم اعتبرها مصدر با رلة الابتكاأعلى مسبعض الباحثين  زرك   زيادة على ما سبق،     

"Hana " م قس   ،في هذا السياق .لتوليد الابتكاراتداة لون أيمثالمعرفة يمتلكون الذين فراد الأن إف ،6022سنة"Tushman" 
سسة هناك تغيير في المنتج المصنع من قبل المؤ يكون ابتكار المنتج عندما ( i) :قسمين لىإالابتكار  ،2822سنة  "Nadler"و 
" de Millo") الخدمةو تقديم أالمنتج  تصنييعفي طريقة تغيير إحداث ابتكار العملية عند  (ii)و؛ و الحدمة التي تقدمهاأ

  (.6002وآخرون سنة 
-Abou"إليه خلص ما  ،يزة تنافسيةالمؤسسة لماكتساب و الابتكار من بين الأعمال التي ربطت بين  في الأخير،     

Moghli " بالقطاع البنكي )يزة التنافسية للبنوك بعاد المأر بشكل مباشر و قوي على ث  أن الابتكار أب ،6026رون سنة آخو
المعرفة بتكارات و لإا نأد وجدت بفق، 6022 سنة" Hana"أما  .المرونةالتكلفة و  ،الجودة ،الوقت :والمتمثلة في ،(الأردي 

 تيالو  ،مصدرا رئيسيا للميزة التنافسية كما تعتبر الابتكارات  ،و طبيعة نشاطهاأضروريان لكل المؤسسات بغض النظر عن حجمها 
ن المعرفة الضمنية و المتمثلة في المعلومات التي أب ،6002سنة" Lubit"كما إقترح  .اقتصادياعتبر محددا لنجاح كل مؤسسة ت

من الصعب تقليدها من  ،(نظيميتطرق حل المشكلات بالمؤسسة و الروتين ال: مثل) و مشاركتهاأ ها،تشكيل ،يصعب التعبير عنها
 .التنافسيةللميزة مهما  ا بارها مصدر  تيمكن اع عليه،و  ،قبل المنافسين
  .كمصدر من مصادر الميزة التنافسية  التحالف الاستراتيجي :الفرع الثالث

 ماواقع أن مصادر الميزة التنافسية غالبا نظرية الموارد على داخل المؤسسة من قدرات، فقد أهمت  في البداية، بينما انصب تركيز     
 (Network resources)سمى بموارد الشبكة تكون متأصلة ضمن شبكة من العلاقات التي تتشكل بين المؤسسات، ت

"(Gulati " 2888سنة.)  بلة تكون الأفضل بكل العمليات المطلوبة لمقا أن ا لا تستطيعنهأالعديد من المؤسسات بفقد أدركت
و أتوريد  سلانشاء سلاالأمر الذي قاد إلى  ،ها الغير الجوهريةاولة وظائفنمو  ،الجوهريةتركيز فقط على كفاءاتها لذا قررت ال ،الطلب

سنة " Abdulla)" اشباع طلبات الزبائن بكفاءة بغية ، التي تحتاج إلى مزامنة أنشطتها المترابطة،المستقلة شبكات من المؤسسات
6008). 

                                                           
   تتشكل موارد الشبكة حسب"Gulati " من المزايا الإعلامية ، 2888سنة(Informational advantage )من مشاركتها في الشبكات  التي تتحصل عليها المؤسسات

 .التي توصل المعلومات القيمة
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كن فهم مصادر الاختلافات في يم   علائقيةمقاربة تبني أن ب ،6000 خرون سنةآو " Gulati" في نفس السياق، اعتبر    
 مع ،التكنولوجياو ، الأسواق ،الموارد، ؤسسة إمكانية الوصول للمعلوماتفالشبكات الاستراتيجية توفر للم .السلوك وربحية المؤسسة

لمخاطر م اكتعل  تحقيق أهدافها الاسترتيجي كما تتيج للمؤسسة  ؛(Scope economies) اقتصاديات النطاقو م مزايا التعل
 Strategic) بالتحالف الاستراتيجيلى ما يسمى إيقود تكوين علاقات بين المؤسسات أيضا،  .والوظائف التنظيمية

alliance)، المشتركو التطوير أ ،المشاركة، التبادل :ويشمل ،لمؤسساتااختياريا بين أ اتفاق تعاوي  يبد" :أنه الذي يعرف على، 
كل من  تعاون ،مثلة ذلكأمن  ."اصة بالمؤسسةو الأصول الخأ، التكنولوجيا ،س المالأقد يضم مساهمات لشركاء بر  كما

"IBM"، "Seimens" و"Toshiba" كل من   ملع ؛ وكذلكر جيل جديد من رقاقات الذاكرةمعا لتطوي"General 

motors " ع م"Hitachi"   لتطوير مكونات الكترونية للسيارات "(Yoshino "و"Rangan " ص 2881سنة ،
07 .) 
خرون آو  "Ireland" تبع ا لكل من، ريك المناسبباختيار الش أإدارة التحالفات الاستراتيجية والتي تبد تعتبرمن جانب آخر،     
 ،تشارك الموارد لكن حتى يتم .الاستراتيجيعضاء بالتحالف نشاء القيمة للأإا حاسما لاكتساب ميزة تنافسية و مر أ ،6006 سنة

سنة  "Singh"و" Dyer" أشاركما  .على الأعضاء تطوير علاقات مبنية على الثقة ،ميزة تنافسةتحقيق وبالتالي  ،تعلمال
 ،تعريف الموارد التكميلية ،ؤسسةشكل رئيسي على الاستثمارات الخاصة بعلاقات المبة التنافسية تعتمد ن موارد الميز أ، ب2882

ن بأ ،2882سنة  "Singh"و "Mitchell"كل من   خلَص ،ذلك رغم .م للمعرفة المطورة بين المؤسساتالتبادل المنظو 
يكون احتمال بقائها أقل بعد  ،(أي في تحالفات استراتيجية) نشطتها الرئيسيةالمؤسسات التي تستخدم العلاقات التعاونية لأ

للبقاء بعد  الاكثر احتمأ ،المؤسسات التي تستخدم مقاربات مستقلة للمتاجرة بالسلع المعقدة في حين تكون .حدوث صدمة بيئية
نبها مواجهة تعقيدات عند حدوث اضطرابات ن أهذا يعني ب .حدوث صدمة بيئية دخول المؤسسة في تحالف استراتيجي لا يج 

 .بالعوامل البيئية
 .التركيز استراتيجية المؤسسةالميزة التنافسية و تطور مصادر الجدول الموالي ح يوض  
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 .(6020سنة " Rudawska)" ستراتيجية المؤسسةإتطور مصادر الميزة التنافسية و   :(Ι-1) رقمالجدول 
 التنافس حول القيمة العلائقية التنافس حول الموارد والكفاءات الأسواقالتنافس حول المنتجات و  

نشاء القيمة بين إالتجديد الذاتي المستمر و  .مستدامةميزة تنافسية  .عنهاالدفاع كن يم منتج–سوقوضعية  الهدف الاستراتيجي
 .أصحاب المصالح

 ؛تحليل الصناعة  هم الأدوات أ
 ؛تحليل التنافسية 
  ؛التموقعتجزئة السوق و 
 المنتج الفريد. 

 ؛الكفاءات الجوهرية
 .لى المواردالمعتمدة ع الإستراتيجية

  ؛القيمةالرؤية و  
  ؛الابتكارالمرونة و  
 التجريب وروح المبادرة. 

 Networked) الشبكيةالمؤسسة   .التخطيط الاستراتيجي  وجهات النظر

organization). 
  ةالشبكبالمؤسسات  داخلالتعاون. 

 .التنافس بين شبكات المؤسسات .التنافس بين المؤسسات .التنافس بين المؤسسات مدى التنافس
ستراتيجي المورد الإ

 الرئيسي
العلاقات البشرية و العلاقات بين  .القدرة التنظيمية .س المالأر 

 .المؤسسات
ما يستخلص من الجدول أعلاه، أن المؤسسات بعدما كانت تتنافس في السوق منفردة، أصبحت تهتم بتكوين تحالفات      

 . قيمتها المقترحة لزبائنهااستراتيجية مع بعضها البعض، بغية تعزيز مركزها التنافسي، وتحسين 
 .مقاربات قياس الميزة التنافسية:المطلب الثالث 

 .المؤسسةالخاصة بهم الطرق لقياس وتقييم الميزة التنافسية أعرض  ز هذا الجزء علىسيرك       
 .لقياس الميزة التنافسية بطاقة الأداء المتوازنأداة  :لالفرع الأو 

حتى الحكومات و ، اتيجي مستخدم بكثير في المؤسساتستر نظام للإدارة والتخطيط الإ إلىبطاقة الأداء المتوازن بداية، ت شير     
الاتصالات الداخلية  تحسين ،سترتيجيةالرؤية والإ ،أنشطة المؤسسة بين وافققصد إحداث ت .المؤسسات غير الهادفة للربح

تم اقتراح  .(6022سنة " Yousefi"و" Divandri)" اف الاستراتيجيةيمي مقابل الأهدو مراقبة الأداء التنظ ،والخارجية
طار لقياس الأداء الذي يجمع بين مقاييس الأداء المالية إك ،1992 سنة "Norton"و" Kaplan"هذه الأداة من قبل 

، (الخ... ،الابتكار بالمؤسسة ،زبونكرضا ال)لأداء غير المالية و مقاييس ا ،(الخ..... ،الربحية ،كالعائد على الاستثمار)تقليدية ال
لى إيعود ( Balanced scorecard) بطاقة الأداء المتوازن"بينما مصطلح  .داء التنظيميكثر توازنا للأأعطاء رؤية إ قصد

 جموعة من الموظفين بمؤسسة تقام حين ،لى خمسينات القرن الماضيإعود تن جذور هذه المقاربة ألا إ ،بداية التسعينات
"General Electric"  التوازن بين  ،الإنتاجية ،ةالحصة السوقي ،الربحية :مثل فروع المؤسسة،داء بمشروع تطوير مقاييس لأ

 (.6020سنة " Kaplan)" الخ... ،الأهداف القصيرة و طويلة المدى
 ،(Dash-boards" )القيادةلوحات "سم إة بالمعروفو  ،المستندة على الويبالأخرى جية بر ترنت والأدوات النالإأيضا، ساهم    

لى إ ،داءلأطار بسيط لقياس اإرت بطاقة الأداء المتوازن من تطو  حيث  .المطلوبة لقياس الأداءعلومات الملى إالوصول  في تسهيل
 .(6022سنة " Yousefi"و" Divandri)" نظام إدارة وتخطيط استراتيجي شامل
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يتم من  شاملا اطار إ ،2882aسنة " Norton"و" Kaplan"وفقا لكل من  توفر بطاقة الأداء المتوازنمن جهة أخرى،      
داء الأ مقاييس تعتبر فحسب هاذين الباحثين دائما .لى جموعة متلاحمة من مقاييس الأداءإخلاله ترجمة رؤية استراتيجية المؤسسة 

ؤشرات في رصد الكثير من الم تلك حيث تفشل ،البيئات التنافسية في سياقتقييم مسارات المؤسسات المالية غير مناسبة لقيادة و 
 .ث دورة محاسبيةاحدأ ضمنعمال المدراء أو تدميرها بواسطة أنشاؤها إتم يالقيمة التي 

 .الشكل الموالي مكونات بطاقة الأداء المتوازنيعرض     
  .2، ص 6002سنة " Norton"و" Kaplan"لكل من  عرض بطاقة الأداء المتوازن لكل من :(Ι-2)الشكل رقم 

 المنظور المالي
حتى تكون المساهمين كيف يمكن للمؤسسة العمل بالقرب من 

 ؟ناجحة ماليا
 

 منظور العمليات الداخلية
ن تكون فيها أالمؤسسة ينبغي  أي العمليات التي تمتلكها

 ؟الزبائنو المساهمين الأفضل  لارضاء 
 منظور الزبائن

كيف يمكن للمؤسسة العمل بالقرب من 
 ؟هدافهاأالزبائن لتحقيق 

 

 
    

 :على النحو الموالييتم عرضها  ،ببطاقة الأداء المتوازن جوانبأربعة ( Ι-6)يعرض الشكل رقم     
من بين الأهداف )بالإستراتيجية ات على ربط أهدافها المالية ن تشجع المؤسسأينبغي لبطاقة الأداء المتوازن  :المنظور المالي: أولا

رغم أن أغلب المؤسسة  .(وتخفيض الخطر، تعزيز استعمال الأصول ،التكلفة والإنتاجية تحسين، لرفع من المداخيلا: المالية مثلا
فالمؤسسة في . رحلة من مراحل دورة حياة المؤسسةحسب كل م إلا أن تلك الأهداف ستختلف ستركز على أهداف الربحية،

سنة " Norton"و" Kaplan)" الخدماتتوسعة عروضها للسلع و من خلال  ،لى نمو مداخليهاإتسعى مرحلة النمو السريع 
2882b) .خلال تخفيض من  ،تحسين الإنتاجية/التكلفةتحاول تخفيض ف ا،من دورة حياتهما المؤسسة في مرحلة المحافظة أ

في حين لا تسعى المؤسسة في مرحلة الحصاد إلى تعظيم العائد على الاستثمارات، بل  .للإنتاج التكاليف المباشرة وغير المباشرة
  .المحافظة على التدفقات النقدية لأطول فترة ممكنة

                                                           
    م كل من قس"Kaplan "و"Norton " 2882سنةb ،دورة حياة المؤسسة إلى ثلاثة مراحل هي( :i ) مرحلة النمو السريع(Rapid growth :)  ل المرحلة الأولى تشك

تواصل المؤسسة في هذه المرحلة القيام (: Sustain)مرحلة المحافظة ( ii)الخ؛ ...بناء وتوسعة موافق الإنتاج، لدورة حياة المؤسسة، والتي يتم فيها بناء القدرات التشغيلية، 
تشكل مرحلة النظج بالنسبة للمؤسسة، أين توجه المؤسسة جهودها (: Harvest)مرحلة الحصاد ( iii)بالاستثمارات، لكن يتم التركيز أكثر على المحافظة على مكتسباتها؛ 

 . تغلال الاستثمارات المحققة في المرحلتين السابقتينلاس

 منظور التعلم و النمو
يمكن للمؤسسة تعزيز امكانياتها للتغيير و  فكي

 النمو بغية تحقيق رؤيتها

 الرؤية الاستراتيجية
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الأجزاء الموارد  تلك تمثلكما  .فيها المنافسةالتي تختار الزبائن أجزاء السوق و تحدد المؤسسات المنظور من هذا  :منظور الزبائن: ثانيا
جات مخر  مقاييس تحقيق التوافق بينج للمؤسسات تييهذا منظور الزبون  .لمؤسسةالمالية لهداف ن الدخل للأالتي ستوفر مكو  
فالمؤسسة التي تبحث عن نمو . سوقيةالأجزاء الالمستهدفين و الزبائن  ،(الخ...،كتسابالإ  ،حتفاظالإ ،الرضا: مثل)الزبون الأساسية 

ي عطي منظور الزبون زيادة على ذلك،  .سواق المستهدفةالأدف الرفع من قاعدة الزبون في ها يكون له ، على سبيل المثال،عمالهاأ
صورة لكيفية نظر الزبون للمؤسسة، مما يسمح بالتركيز على ما الذي ينبغي القيام به، وما الذي يعتبر أكثر أهمية من ذلك المنظور 

  .  (6021سنة " Abu Nassar"و" Al Mseden)" (The mission)لبلوغ المهمة 
لحاسمة التي ينبغي ا ،ة يتم تحديد العمليات الداخليةفي منظور عملية المؤسسة الداخلي :الداخليةمنظور عمليات المؤسسة  :ثالثا

للزبائن في أجزاء السوق وفق ما تم اقتراحه سليم القيمة ت( i) :الحاسمة تنتج للمؤسسة عمليات المؤسسة الداخلية. التفوق بها
ز على يتركالعلى المقاييس أيضا، ينبغي  .زيةبعوائد مالية ج   (Shareholders)رضاء توقعات المساهمين إ (ii)؛ المستهدفة

كما يتم في هذا المنظور دمج عمليات   .تحقيق الأهداف المالية للمؤسسةثير على الزبون و أكبر تأالعمليات الداخلية التي يكون لها 
، عمليات تسليم السلع والخدمات للزبائن حاليابظم قياس الأداء التقليدية ن  بينما تهتم ف .ر بمنظور عملية المؤسسة الداخليةالابتكا

جل طويل الأ ات النجاح الماليددمح فإن (.نشاء القيمةالقصيرة لإ بالموجة سمىت  لذا  )تحسين العمليات القائمة تحاول مراقبة و  حين
إضافة . اجات الناشئة للزبائن الحاليين والمستقبليينالتي تشبع الحو  ،نشاء سلع وخدمات جديدة بالكاملإقد تتطلب من المؤسسة 

وفق  .داء المالي بالنسبة للعديد من المؤسساته للأقوى موج  أ (الطويلة لانشاء القيمةالموجة )بتكار عملية الإ، تعتبر إلى ذلك
"Yin "و"Yahalom"  دد المؤسسات عادة : التالية، فإن تطوير بطاقة الأداء المتوازن تأخذ في العادة الخطوات 6008سنة تح 

حسب اتباع هذا الترتيب ف .تتبع ذلك بوضع مقياس العمليات الداخلية، لجموعة الأهداف والمقاييس من المنظورين المالي والزبون
     .يمكن المؤسسة من وضع إجراؤات عمليات داخلية ذات صلة وثيقة بحاجات الزبائن وأرباح المساهمين ،الباحثين

 .لضمان استمرار وتحسين إنشاء القيمةتي ينبغي للمؤسسة بناؤها يحدد هذا المنظور البنية التحتية ال :النمومنظور التعلم و : رابعا
 قد لا تكون ، إلا أن المؤسسةالمستقبليالي و ددان العوامل الحاسمة للنجاح الحعملية المؤسسة الداخلية يحمنظوري الزبون و رغم أن ف

المنافسة العالمية الشديدة تطلب من  ، أيضا. القدرات الحاليةلتكنولوجيا و ا قادرة على مقابلة أهدافها طويلة المدى باستعمال
كما  .(21، ص 2886سنة " Kaplan"و" Norton") مة لزبائنها ومساهميهاالمؤسسة التحسين المستمر بقدراتها لتسليم قي

سنة  "Norton"و" Kaplan)" والإجراءات التنظيمية ،النظم ،الناس: هي مصادر رئيسيةظيمي ثلاثة التعلم التنللنمو و 
2882b) . تحقيق التوافق و   ،النظمو  المعلومات لوجياتعزيز تكنو ، ل مهارات الموظفينصقالاستثمار في إعادة  إذنعلى المؤسسة

تدريب  ،رضا الموظفك)على الموظفين المستندة ك مثل تلمقاييس على بهذا المنظور  ي عتمد .الإجراءات والروتين التنظيمي بين
وفي الوقت  الدقيقةعلومات المكمدى إتاحة )اس قدرات نظم المعلومات و تلك المستخدمة لقيأ ،(الاحتفاظ بالموظف ،الموظف
  .(ماميلموظفي المكتب الأالزبون حول العمليات الداخلية و  الحقيقي

 قيقتح بغية( Cause-and-effect) سببيةعلاقات  بواسطةالأربعة يتم ربطها النظر كل وجهات من جانب آخر،       
فعلى  .(If-Then" )فإن-إذا"يتم التعبير عن العلاقات السببية بتسلسل عبارات من الشكل كما  .لناجح للاستراتيجيةالتنفيذ ا
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من خلال تسلسل  ،رباحلرفع من الأوايب الموظفين على تحسين المبيعات رابط بين تدر  إنشاءيمكن للمؤسسة  سبيل المثال،
من تدريب الموظف حول  رفعما تم الذا إ( i) :(278 ص، 2882aسنة " Norton"و" Kaplan)" الفرضيات التالية

 فإن ،معرفة بالمنتجاتكثر ألموظف اذا كان إ (ii)؛ كثر معرفة بكامل التشكيلة من المنتجات التي يبعهاأسيصبح  فإنه ،نتجاتالم
 .لمنتجات التي يبعها سترتفعانسبة الهوامش  فإن الموظف، ذا تحسنت فعالية مبيعاتإ( iii)نا؛ تحسعرف ست همبيعاتفعالية 
ن هناك جموعة من ألا إ ،تحسين الأداء التنظيميالميزة التنافسية و  بلوغفي بطاقة الأداء المتوازن أداة  يةأهمرغم مع ذلك،      

ذا كانت هذه الرؤية إ ،مؤسسةلرؤية المستقبلية لكامل الاتصف فبطاقة الأداء المتوازن  .يات تواجه المؤسسات التي تتبناهاالتحد
يد المؤشرات الرئيسية تم تحدما ذا إتركز بطاقة الأداء المتوازن على جهود التغيير  ،يضاأ .لها أي أهمية تصبح الأداة ليس ،خاطئة

ن هذه إف ما في الحالة العكسيةأ. هو مرغوب الى مخرجات طويلة المدى مثلمإود المبادرات ستقالاستثمارات و فإن  ،بشكل صحيح
نموذجا شاملا للإستراتيجية، الذي يتيح لكل الموظفين رؤية مدى إضافة إلى ذلك، تنشئ هذه الأداة  .االاستثمارات سيتم تضييعه

ا الرابط، قد يرفع الأفراد والأقسام من أدائهم لكن من دون المساهمة في تحقيق لكن من دون هذ. مساهمتهم في النجاح التنظيمي
التنفيذ  مثلا، قد يحتاجف. ة تنفيذهعوبلى صإوقتا طويلا إضافة يتطلب تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن  كما أن .الأهداف الإستراتيجية

في (. 60 ص، 6002سنة " Išoraitė"( )الاستثناءاتمع و جود بعض )من سنتين بقليل كثر أالكامل للنظام بالمؤسسة 
الانتقادات الموجهة لبطاقة الاداء المتوازن، أنه يصعب على المؤسسة إنشاء مقاييس للأداء لأنشطة لها خبرة ضئيلة  بينالأخير، من 

سنة " Molleman)"في ممارستها؛ كما لا يمكن تطبيقه بالنسبة للمؤسسات التي تعمل في بيئات ذات ديناميكية عالية 
6027.) 

 .كأداة لقياس الميزة التنافسيةسلسلة القيمة   :الفرع الثاني
لى تفاعل تلك إضافة بالإ ،قتصادية للمؤسسةطريقة منهجية لفحص الأنشطة الإ ،2821 سنة "Porter"م قدبداية،      

خل الأنشطة بدا سلسلة القيمةف ت صن  حيث  .(6022سنة " Saurabh"و" Sultan)" الأنشطة لتطوير ميزة تنافسية
ذا تم تطوير قيمة إالقيمة التي توفرها فيما تكلفة الأنشطة و د كل من في حين تحد   .و خدمةأسلعة  المسؤولة عن إنشاء ،المؤسسة

 ،(22ص ) 2821سنة  "Porter" وفق ،فكل مؤسسة .(6022سنة " Ambuko)" و الخدماتأم لا للسلع أفضل أ
الأنشطة يمكن عرضها  تلك .دعم منتجاتهاو  تسليم، ،تسويق ،نتاجإ ،ديتها لتصميمأم تالتي يتو  ،من الأنشطة تشكيلةعبارة عن 

  .ستعمال سلسلة القيمةاب
 ،(كيزالتر  ،التميز ،القيادة بالتكلفة أي) ات التنافسيةستراتيجيال تحليل سلسلة القيمة لصياغة الإيمكن استعممن جهة أخرى،     

 ات بين الأنشطة المنشئة للقيمةالعلاقو تطوير الروابط و أتحديد ول ،ليفاتكفهم سلوك ال ،التنافسية الميزةدر افهم مص
"(Ensign " 2001سنة). تسويق منتجاتها على من تكاليف صنع و أتحصلت على قيمة  ما ذاتكون المؤسسة في حالة ربح إ
"(Ciochină " وآخرون سنة).  

 :رئيسيتين فئتين إلى أنشطة القيمة ،2821سنة " Porter"صنف  أيضا،    

                                                           
   تعني القيمة حسب"Porter " المبلغ المالي الذي يكون المشتري على استعداد لدفعه في مقابل حصوله على تقوم المؤسسة بعرضه من سلع أو خدمات2821سنة ،. 
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 .ما بعد البيع لى خدماتإضافة إ ،لى المشتريإتسليمه نشاء المادي للمنتج و الإ هذه الأنشطة مسؤولة عن :ةأنشطة أولي  : أولا
 :خمسة فئات بدورها تضم هذه المجموعة

مراقبة المخزون  :مثلتهامن أ .المستعملة في عملية الإنتاج دخلاتالمونشر  ،تخزين ،التضمن استقبي :مداد الداخليالإ 2
 .لمورديناومردودات 

 ،التجميع ،التغليف ،التصنيع: ومنها .لى منتج منتهي الصنعإل المدخلات يتحو تقوم ب التي نشطةكل الأتشمل   :العمليات 6
 .الخ...،المنتج اختبار ،صلاح العتادإ

منتهية مستودع المنتجات  :مثل .ترينلى المشإتوزيع المادي للمنتج وال ،تخزينال ،تجميعالنشطة أ عكسي: مداد الخارجيالا 2
 .الخ...طلبيات المشتري،معالجة ، الصنع

 ،القوة البيعية ،الترويج: مثل .ئهمتسهل على المشترين عملية شراتحفز و الأنشطة التي  يتضمن تلك :التسويق و المبيعات 7
 (.The Four Ps"" أو بعبارة أخرى عناصر المزيج التسويقي) الخ... ،التسعير ،ختيار قنوات التوزيعا

 .الخ...،تعديل المنتجالتدريب و  ،التركيب :مثل .لى القيمة للمنتجالحفاظ عتقديم خدمات لتعزيز و  أنشطةتضم : اتالخدم 1
، لأنشطة الأوليةلدعم في تقديم الهذه الأنشطة  كمن مهمةت :(Support activities) (داعمةأو )أنشطة ثانوية : ثانيا

بأربعة  الأنشطة الثانوية ،1291سنة  "Porter"أدرج  .غيرهاو  ،الموارد البشرية ،التكنولوجيا ،المدخلات المشتراة بتوفير وذلك
 :كما يلي  فئات

 ،آلات ،لوازم ،مواد أولية :هذه المدخلات منو  ،ملة في سلسلة القيمةعتضم وظيفة شراء المدخلات المست :المشتريات 2
 .مباي و   ،معدات مكتب ،معدات مخبر

 ،تصميم معدات العملية ،البحث وتصميم منتج: أمثلتها من، و ةالعمليتمثل في جهود تحسين المنتج و ي: التطوير التكنولوجي 6
 .ت تقديم الخدماتاواجراء

  تلك تحدثبينما  .الموظفين بالمؤسسة مكافأة، و تنمية ،دريبت ،توظيف ،انتقاءهذه الأنشطة ب تهتم :إدارة الموارد البشرية 2
 .بني سياسات غير متماسكة بالمؤسسةلى تإقد يقود  هاانتشار  غير أن ،لمؤسسةل المختلفة جزاءبالأنشطة الأ

الشؤون وإدارة الجودة و  ،المحاسبة ،المالية ،التخطيط ،ارة العامةلف البنية التحتية للمؤسسة من الإدأتت: البنية التحتية للمؤسسة 7
 توفر الدعمالبنية التحتية  التي توفر الدعم الفردي للأنشطة، فإنعكس الأنشطة الداعمة الأخرى  .القانونية بالمؤسسة

 .(6002سنة " Dennis"و" Dat-Dao)"ككل   لسلسلةل
الأنشطة  ،6020وآخرون سنة " Lambert"، لأنشطة القيمة فقد قدم 2821سنة " Porter"إلى جانب تصنيف     

 يكون الزبون مستعدا تيوال ،ة المنتجيظيفو  وأ تضيف قيمة سوقية أي تلك التي ،مضيفة للقيمةأنشطة  (i: )إلى قسمينبالمؤسسة 

                                                           
   يشير مصطلح"The Four Ps :"المنتج : الأربعة، وهي إلى اختصار لعناصر المزيج التسويقي(Product) التسعير ،(Pricing) الترويج ،(Promotion) والتوزيع ،
(Place"( )Kotler "و"Armstrong " 6026سنة .) 
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ة للمنتج وظيفأو  و التي لا تضيف أي قيمة سوقية ضروريةغير الأي تلك  ،أنشطة غير المضيفة للقيمةو  (ii)؛ للدفع مقابلها
 .(بالمؤسسة مصادر تبذيروبالتالي، تعتبر ك)

ث يرتكز هذا الأخير حي .الإستراتيجيةن يتم ربطه مع تحليل التكلفة أتطبيق تحليل سلسلة القيمة يتطلب زيادة على ذلك،     
بغرض تسهيل مثل هذا  نات،نشاء نظام لقاعدة البياإلمؤسسة ل تيحي   مما .سلسلة القيمةلأنشطة  وتحليل هيكل التكلفة على فهم

وتطويرها بغرض بلوغ  ،استراتيجيات المؤسسةو تزويد الإدارة بالمعلومات المناسبة لاستخدامها في عملية اختيار أنشطة، و  ،التحليل
تمر عملية تحليل سلسلة القيمة بالمراحل  وبالتالي،. (6027وآخرون سنة " Alnawaisah") الحفاظ على الميزة التنافسيةو 

، كالتوقيت، الروابط)سلسلة القيمة بدات التكلفة لكل نشاط ة محد  مناقش (6)؛ القيمةتعريف الأنشطة في سلسلة ( 1) :التالية
و من خلال أسواء بالتحكم بالتكلفة  ،بناء ميزة تنافسية يمكن بلوغهااختيار إمكانيات تطوير و ( 3)؛ (الخ... ،اقتصاديات الحجم

 .إعادة هيكلة أنشطة سلسلة القيمة
ولي لادارة سلسلة القيمة يتمثل في الزبون من ن التركيز الأإف ،6002سنة  وآخرون" Al-Mudimigh" حسبأيضا،     

، يصعب على المؤسسة تحقيق الرقابة مع ذلك (.622، ص 6008سنة " Zailani"و" Tan)" لى النهايةإنقطة البداية 
المؤسسات ففي سياق  .المؤسساتليات تنسيق بين آ وجود لىتستدعي الحاجة إ حيث، ل سلسلة القيمةعلى كام ةالداخلي

وعليه، الاتصال العالي . قلالية عن المؤسسة الأمكثر استأو أقل أتعمل بشكل  فروعلى عدة إ، يتم تقسيم سلسلة القيمة برىالك
 .(6002سنة " Roaldsen"و" Borch)"فرع وحتى بين الفروع فيما بينها ا كل متاجهيح ،التنسيقوآليات الرقابة و 

نظام من عبارة عن بل  عن بعضها البعض، سلسلة القيمة ليست جموعة من الأنشطة المستقلةفإن  ،لسياقاالنفس  في     
ا موجودة بين ، بل تكون أيضلا تتواجد الروابط بين الأنشطة فقط بداخل سلسلة القيمة للمؤسسةكما   . الأنشطة المترابطة

بالروابط "الروابط  ، تلك(22ص ) 2821سنة " Porter" ىسم   . عين، الموردين ، الموز للمؤسسة: سلاسل قيمة المختلفة
المؤسسة أداء أنشطة ة و على تكلفتؤثر نشطتهم لطريقة التي يؤدي بها الموردون والموزعين أاف(. Vertical linkage)" العمودية

أوسع لسلسلة وصفا ، 2882سنة  "Govindarajan"و" Shank"في هذا الشأن، أضاف كل من  .(والعكس صحيح)
سلسلة قيمة تبدأ من الموردين الذين ينشؤون القيمة فحسب هاذين البحثين فإن  .2821سنة " Porter"القيمة مقارنة بما قدمه 

أو )نشاء القيمة للفئات المختلفة من المشترين إمن خلال تزويد المؤسسة بالمواد الأولية والمكونات الأساسية، لتصل إلى عمليات 
 Society of Management)"، وتنتهي بعملية التخلص من النفايات أو إعادة تدوير المواد (لنهائيينتهلكين اسالم

Accountants " 2888سنة.) 
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 .المؤسسةسلسلة قيمة الصناعة و  :(Ι-3) الشكل رقم
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 
 

      
 
 

نتاج إقل فعالية في فحص عملية تكون أن سلسلة القيمة أبعض الدراسات بالإدارة الاستراتيجية اعتبرت ب رغم ذلك، فإن     
بعض الباحثين إيجاد بدائل لنموذج  حاول ذا السبب،له .(6026وآخرون سنة  "Antoniou)" القيمة بالمؤسسات الخدمية

سنة  "Fjedstad"و" Stabell"من كل  مقد  في هذا الصدد  .2821سنة " Porter"سلسلة القيمة المقترح من قبل 
 :كا يليالبديلين  يمكن عرض هاذين . الخدمية القيمة يناسبين أكثر المؤسسةلسلسلة بديلين  ،2882

مثلة أمن  ،تمد على التكنولوجيا لحل مشاكل الزبونيمكن استعماله بالمؤسسات التي تع :(Value shops) متاجر القيمة .1
ختلاف بين وضعية كل بالاف المشيعر كما يمكن ت. الخ...،لقانونية، الهندسة المعمارية، االمؤسسات الصحية :هذه المؤسسات

 .كلا ل المشبحاذا تمثل انشاء القيمة في متاجر القيمة وعليه، يتمثل  .مرغوبةقائمة ووضعية مأمولة أو 
، لربط الزبائنتكنولوجيا الوساطة تستند على ه بالمؤسسات التي يتم اعتماد :(Value network) شبكات القيمة .6

 .أمينشركات الت، و البريد ،التجزئة مؤسسات الاتصالات، بنوك: أمثلة ذلكمن . ببعضهم البعض اطبتر الا فيرغبون الذين 
  .بتوفير الربط بين الأفراد أما عملية إنشاء القيمة بالشبكة فتتم  

 
 

سلسلة قيمة 
 Xالمؤسسة 

 

سلسلة قيمة 
 Aالمورد 

سلسلة قيمة 
 الموزع

 

/ سلسلة قيمة التخلص
 تدوير الموارد

 

سلسلة قيمة 
 المشتري 

 

سلسلة قيمة 
 الصناعة

الإمداد 
 الداخلي

الإمداد  العمليات
 الخارجي

التسويق 
 والمبيعات

 الخدمات

 البنية التحتية للمؤسسة

 إدارة الموارد البشرية

 (البحث والتطوير)التطوير التكنولوجي 

 المشتريات

ــــــــــــــــــــــة  القيمـــــــــ

ـــــــة ـــــــــــــ  الهامش التكلفـــــــــــ

أنشطة القيمة 
بداخل المؤسسة 

X 
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ص  ، ص2882سنة " Fjelstad"و" Stabell)" شبكة القيمةمتجر القيمة و  حولمثاليين  :(Ι-4)الشكل رقم 
767-761). 

 

  

 

      

 

  

 

 

 

 

 

فيما  شبكة القيمة متشابهةسلسلة القيمة، متجر القيمة، و  ن الأنشطة الداعمة بكل منبأيلاحظ  من خلال الشكل أعلاه،       
أنشطة خاصة بها، تشكيلة كل مؤسسة ولها بعبارة أخرى،  . ختلاف فقط في الأنشطة الأوليةالإيبقى يخص الأنشطة الداعمة، ل

 .نشاء القيمةإالمسؤولة بشكل مباشر عن  لكن أساس الاختلاف يكمن بالأنشطة
 .لتحليل أداء المؤسسة "SWOT" أداة :الفرع الثالث

ة المؤسسة ز على العناصر الرئيسية لوضعيلإستراتيجي لأنه يرك  أداة قيمة للتخطيط اك "SWOT"يعتبر تحليل في البداية،     
 نقاط القوة :ربعة جوانب، هي كما يليأمن  ن هذا المصطلحكما يتكو  . (6002وآخرون سنة " Mishra)" بداخل السوق

(Strenghts)نقاط الضعف ، (Weaknesses)الفرص ، (Opportunities) التهديدات، و (Threats )
"(Lendrevie " 262، ص 6008وآخرون سنة).  تحليل أيضا لا يمكن اعتبار"SWOT" بل تم اعتمادهفكرة جديدة، ك 

في حين قدم بعض الباحثين بعض  .(6، ص 6002سنة " Hung)" بالتخطيط منذ سنوات الخمسينات من القرن الماضي
، مخرجاته عبارة عن (6027سنة " Sharma)"كونها لا تتطلب الكثير من التكاليف لتنفيذها في  " SWOT"الفوائد لأداة 

 (.6002سنة " Kong)"معلومات أساسية منظمة، كما تقدم جموعة من البدائل الإستراتيجية 
ؤثر ت   المؤسسة، قدعن ظاهرة خارجية " :الفرص بأنها، (26ص ) 6008سنة خرون آو  "Kotler" فعر  في نفس السياق،     

و تقلب بالبيئة، ، أاتجاه غير ملائم ،مشكلة" :بأنهالتهديد  ف هؤلاء المؤلفينعر  ، بينما أو ربحيتهابشكل ملائم على نشاطها 

 البنية التحتية
 إدارة الموارد البشرية
 التطوير التكنولوجي

 المشتريات

الأنشطة 
 الدائمة

 ايجاد المشكل
 فحص المريض؛ 
  البيانات التاريخية جمع

 .عن المريض

 الرقابة و التقييم
 ؛المريض تسيير تقدم 
  الحفاض على بيانات

 .المريض

 حل المشكل
 ؛توليد خطط العلاج 
 تقييم خطر العلاج. 

 التنفيذ
 العلاج 

 الترويج للشبكة وإدارة الاتصال
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 و .

 تقديم الخدمة
 تشغيل البنية التحتية 

 تشغيل مكاتب الفرع؛
 ؛ITتشغيل نظم الـ

 .الحفاظ على السيولة

 الاختيار
 الأنشطة  .العلاج اختيار خطة

وليةالأ  

 البنية التحتية 
 إدارة الموارد البشرية 
 التطوير التكنولوجي 
 المشتريات 

 

 تقييم الخطر؛
 .نهاء الاتصالاتإ

 تحويل الأموال؛
 .حساب الفوائد
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في تخص أصول " :لىإنقاط القوة فتشير بينما ت شير  ."إستجابة تسويقية مناسبةفي حالة غياب  ،سيقود إلى تدهور وضعية المؤسسة
بالنسبة لنقاط ما أ .(6022سنة " Kessler)" الخ...هارات التسويقية، موارد بشرية حاسمة، م: قد تضم ،المؤسسةب الغال

: مثل)المؤسسة سيمنعها من بلوغ أهدافها في  (عيب)قصور أو تضغط على المؤسسة، التي شاكل جموعة الم" :الضعف فتعكس
  .("الخ...موقع ويب ضعيف، ضعف التدفق النقدي، معدل دوران عالي للعمالة، 

إضافة  باعتماد نقاط قوتها،نقاط الضعف  بالتغلب على، فإن نجاح المؤسسة مرهون 6008وآخرون سنة   "Kotler"وفقا لـ    
أرادت ما  ذاإاحتمال نجاح المؤسسة يتها العامة و ترتبط قيمة الفرصة بجاذبإضافة إلى ذلك،  .الى فرصةتهديد إلى تحويل أي 
 .نجاحللعوامل الأساسية تحكمها بالمدى و  للمؤسسة، المميزة لكن نجاح استغلال الفرص يرتكز على الكفاءات .الاستفادة منها

  . تكققه كبيرا جداكان احتمال أو  ، ة المؤسسةعلى ربحير بعمق ما أث   ذاإطيرا خالتهديد يكون  من جانب آخر، 
، ص 6008وآخرون سنة " Kotler)"ع سيارات الكترونية والتهديدات لمصن  مثال عن مصفوفتي الفرص  (:Ι-5)الشكل رقم 

27). 
 
 

 

2 6 

2 7 

 
 

                                                           
مواد جديدة ) (2) فمثلا الفرصة رقم  ،صز على جميع الفر يتركال لهاالمؤسسة لا ينبغي أن  ،(1-2)رقممن الشكل ما يلاحظ      

، القدرات اللازمة للاستفادة منهاالأخيرة لا تمتلك الموارد و أن هذه سسة، كما ؤ ليس لها تاثير كبير على نشاط الم ،(فضة للوزنمخ  
كما   ،ثير على نشاط المؤسسةلتأضعيف ا ،مثلا" 2"فالتهديد رقم  .نفس الأمر يمكن قوله بالنسبة للتهديدات .همالهالذا علىيها إ

 .هماله أيضاإمن مصلحة المؤسسة  ضعيف، وبالتالي،قه ل تحقحتماأن 
 وميتهعمبساطته و ( i) :، إلا أن بعض الباحثين قدموا له بعض الانتقادات من بينها"SWOT" أهمية تحليلرغم  في الأخير،    

، الطبيعة الوظيفية الجامدة عند تحليل المتغيراتإضافة إلى  (iii)؛ لى أسس نظرية واضحةافتقار مبادئه الإجرائية إ( ii) الزائدة؛
 .(6002سنة " Mahmoudi"و" Mard)" الرؤية بالمؤسسةتمنع الإبداع و لة، كما ضل  لى نتائج م  إغالبا ما تقود 

 
 
 

ة التهديداتمصفوف مصفوفة الفرص  

6 2 

7  

2 

  

  

 

 احتمال نجاح المؤسسة
 ضعيف قوي

 قوية

 ضعيفة
 جاذبية الفرصة

 التحققاحتمال 

 قوي
 قوية

 ضعيف

 ضعيفة

 مستوى التأثير

 :مثلة عن الفرصأ
 تتيح التطورات التكنولوجيا إنشاء بطارية تدوم لمدة طويلة؛ 2
 شريك للمؤسسة يرغب في  تطوير شبكة موسعة؛ 6
 . رغبة بعض المستهلكين في سيارات هجينة 2

                                                                                                                   .وزن السيارةمن يمكنها أن تحفف إلى السوق دخول مواد جديدة  7

 :أمثلة عن التهديدات 
  ؛كساد اقتصادي 2
 ؛انخفاض معتبر في أسعار البترول 6
 ؛قوانين جديدة مقي دة 2
 .المنافسينمن قبل  طرح سلسلة كبيرة من السيارات الالكترونية 7
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 .بالأداء التنظيميالميزة التنافسية علاقة : المطلب الرابع
حاولت العديد من البحوث استعراض الأداء التنظيمي، لكنها دائما تنتهي بإيجاد مقاييس مختلفة تقود إلى نتائج متنوعة،      

فأغلب الاختبارات التي يتم القيام بها لا تعكس التأثيرات على الأداء التنظيمي، بل تقتصر على بعد أو مدة أبعاد من الأداء 
 (.6022سنة " Pathak)"التشغيلي 

 .تعريف الأداء التنظيمي: الفرع الأول
الموارد : التي تضمو يستند مفهوم الأداء التنظيمي على فكرة أن المؤسسة عبارة عن مكان لجمع الأصول الانتاجية،  

لكن ما يمكن ملاحظته أنه لا يوجد تعريف (. 6007سنة " Carton)"البشرية، المادية، ورأس المال لتحقيق هدف مشترك 
الأبعاد، لا يتألف فقط من  دحيث يمكن رؤية هذا الأخير، على أنه بناء متعد. ت ومحل اتفاق بين الباحثين في الأداء التنظيميثاب

 الأداء المالي، يصف هذا الأداء مدى قدرة المؤسسة على إشباع حاجات مساهميها وحاجاتها الخاصة بغرض البقاء في السوق
"(Turner " 2822سنة) .  ف أيض ا الأداء التنظيمي على أنه النتيجة النهائية، حيث يضم النتائج الحالية لعملية الإدارة كما ي عر

 .(6026وآخرون سنة " Agha)" (فممارسة الإدارة يتم تبريرها بقدرتها على تحسين الأداء التنظيمي)الاستراتيجية 
لتقييم الأداء التنظيمي، رغم تأكيد ( لنتائج ا)رغم أهمية التعريفين السابقين إلا أنهما ركزا على بعد المخرجات  
"Compbell " ينبغي أن يتم (أي القيام بالعمل بالشكل المطلوب) البُعد السلوكي، بأن الأداء يضم أيضا 2880سنة ،

الجهد فلا يتم الحكم على السلوكيات كأدوات للوصول إلى النتائج، بل هي عبارة عن مخرجات في حد ذاتها ك. تفرقته عن النتائج
سنة  "Amstrong"كما يمكن الحكم على هذه السلوكيات بمعزل عن النتائج، لهذا تبعا لـ. البدي  والذهني المطبق لانجاز المهام

 .ينبغي أن يشمل الأداء التنظيمي على كل من السلوكيات والمخرجات ،6002
 : التطور التاريخي لمفهوم الأداء التنظيمي، على النحو الموالي ،6022وآخرون سنة  "Gavrea"من جانب آخر، قدم  
كان ينظر للمؤسسة في تلك )في سنوات الخمسينات من القرن الماضي تم تعريف الأداء التنظيمي إيفاء المؤسسة بأهدافها .2

 .يكل التنظيميكان تقييم الأداء في تلك الفترة يركز على العمل، الناس، واله(. الفترة على أنها نظام إجتماعي
في سنوات الستينات والسبعينات بدأت المؤسسات تكتشف طرقا جديدة لتقييم أدائها، تم تعريف الأداء في تلك الفترة بقدرة  .6

 .المؤسسة على استغلال بيئتها لمعالجة واستعمال موارده لمحدودة
مقارنة بالسابق، أصبح وعي المدراء بان  في سنوات الثمانينات تم الاعتراف بأن الأهداف التنظيمية أصبحت أكثر تعقيدا .2

لهذا جاءت النظريات التنظيمية (الكفاءة)، باستخدام الحد الأدنى من الموارد(الفعالية)المؤسسة ستنجح إذا ما حققت أهدافها 
لأرباح في هذا السياق أصبحت ا. لدعم فكرة ضرورة تحقيق المؤسسة لأهدافها في ظل القيود التي تعرضها مواردها المحدودة

 .واحدة من أهم المؤشرات المستخدمة لتقييم الأداء
فإن التعبير عن الأداء يكون فقط بواسطة جموعة من  ،6002سنة  "Euske"و" Lebans"في الأخير، حسب 

المؤشرات المتكاملة، والتي قد تكون متعارضة في بعض الأحيان، وذلك لوصف العملية التي من خلالها يتم تحقيق مختلف 
مستوى الأرباح، الحصة السوقية، وجودة المنتج مقارنة بمؤسسات أخرى في نفس : من بين الأمثلة عن تلك المؤشرات. رجاتالمخ

 (.6022وآخرون سنة " Timothy)"الصناعة 
 :من خلال ما سبق من التعريفات نستنتج بأن الأداء التنظيمي يشمل جموعة من الخصائص أهمها
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 .متعدد الأبعاد من الصعب حصره في تعريف يلقى قبولا وأيضا مفهوم .2
لتقييم الأداء التنظيمي لا ينبغي التركيز فقط على المخرجات أو النتائج، بل ايضا التركيز على ألعمال اللازمة للحصول على  .6

 (أي الجانب السلوكي)هذه المخرجات 
دية والمالية، بهدف تحقيق هدف مشترك، إذا تحقق الهدف معنى أن هناك المؤسسة عبارة عن نظام يجمع بين الموارد البشرية، الما .2

 .فعالية تنظيمية، أما إذا تحقق الهدف باستخدام الحد الدنى من الموارد، فإن ذلك يعكس الكفاءة التنظيمية
 .مؤشرات قياس الأداء التنظيمي: الفرع الثاني

مالية وغير : مة لقياس الأداء التنظيمي تندرج ضمن فئتينما يمكن ملاحظته أن هناك العديد من المؤشرات المستخد
 . سيتم التطرق خلال الفقرات الموالية لأهمها على ضوء إجتهادات الباحثين. مالية

الأول . ، فإن هناك نموذجين لقياس الأداء التنظيمي2828سنة  "Wernerfelt"و" Hansen"  فحسب كل من
كخصائص الصناعة أين تتنافس المؤسسة، ووضع )على أهمية عوامل السوق الخارجية  عبارة عن الأداء الاقتصادي، الذي يركز

في تحديد نجاح المؤسسة؛ بينما الثاي  عبارة عن النموذج التنظيمي الذي يستند إلى الإطار السلوكي ( المؤسسة نسبة  إلى منافسيها
 .الخارجية المحدد الرئيسي للنجاح والاجتماعي للمؤسسة باعتبار أن توافق العوامل التنظيمية مع البيئة

: ، مقياسين للأداء التنظيمي هما6022سنة " Šakalytė" و" Bartuševičienė"  د كل منفي المقابل، حد  
ز بشكل م أداءها من حيث الفعالية، ترك  فالمؤسسات التي تقي  . (Efficiency) والكفاءة( Effectiveness)الفعالية 
في نفس الوقت هناك عدد كبير من المؤسسات تقيم أداءها من حيث . على مدى تحقيق مهمتها، أهدافها وإستراتيجياتها أساسي

أيضا، هناك من . الأمثل للموارد بغية تحقيق النتيجة المرغوبة( 6022وآخرون سنة " Zhang)"الكفاءة، التي ترتبط بالإستخدام 
سنة " Galve-Górriz"و" Gargallo-Castel"  فمثلا، قام . لحدي والإنتاجيةيقيس الأداء التنظيمي بواسطة الناتج ا

 :، بإستخدام ثلاثة مقاييس مختلفة لإنتاجية العمل بغية تقييم الأداء التنظيمي6002
 .القيمة المضافة لكل موظف بالمؤسسة .2
 .السلع والخدمات المنتجة لكل موظف بالمؤسسة .6
 .لساعة عملمدى مساهمة الموظف بالقيمة المضافة  .2

لم يعد صالحا   (Profit theory)، بأن الإهتمام بالأرباح 6002وآخرون سنة   "Hernaus"من جهة أخرى، أكد 
إذ . بالمؤسسة( المالكين) لقياس الأداء التنظيمي، ولا غيرها من المقاربات التي تأخذ بعين الاعتبار فقط الضمانات المساهمين

تشمل فقط على المؤشرات  والتي لا ،(Stakeholders)تؤكد على منظور أصحاب المصالح أصبحت النماذج الإدارية الحالية 
يشبه هذا بطاقة الأداء، المتوازن التي تطرقنا إليها في )المالية لتقييم الأداء التنظيمي، بل تشمل أيضا على فئات أخرى من المؤشرات 

 (:الفصل الأول
 .المضافة لكل موظف بالمؤسسة كالعائد على الأصول، والقيمة: مقاييس مالية .2
 .كوضعية العلاقة بين المؤسسة ومورديها: مقاييس ترتبط بالمورد .6
 .ف اتجاه وضعيته بداخل المؤسسةكالثقة بين الموظفين، ثقة الموظفين بالقيادة، ورضا الموظ  :فمقاييس خاصة بالموظ   .2
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معينة، سرعة التعامل مع شكاوي الزبون وشهرة المؤسسة في كعدد شكاوي الزبون خلال فترة زمنية : مقاييس مرتبطة بالزبون .7
 .نظر الزبون

سنة " Richard)"علاوة على ما سبق، هناك من يعتمد على المخرجات لتقييم الأداء التنظيمي، من خلال ثلاثة جوانب       
6002:) 

لهذا يعتبر الأداء المالي مقياس عام  . وديهتم هذا الجانب بنتائج سياسات وعمليات المؤسسة من ناحية النق: الأداء المالي .2
للصحة المالية العامة للمؤسسة عبر فترة زمنية محددة، كما يمكن استخدامه لمقارنة مؤسسات متشابهة بنفس الصناعة أو 

مقاييس الأداء المالي، يمكن  بين الأمثلة على من(. 6020سنة " Musasizi)"بمقارنة صناعات أو قطاعات في جملها 
 .إلخ...الأرباح، العائد على الأصول،: ذكر

بعض الباحثين يعتقد بأن تعظيم ثروة المساهم : (Shareholders return) للمؤسسة( المالكين)عائد المساهمين  .6
عن المؤشرات  أما (.6020سنة " Shen"و" Gentry)"يعتبر المعيار الرئيسي للوفاء بالأهداف الإقتصادية للمؤسسة 

، (6026سنة " Clieaf"و" Burgman)" عائد المساهمين الإجمالي: المستخدمة لقياس العائد للمساهمين، فيمكن ذكر
 .إلخ... القيمة الاقتصادية المضافة

قة ويغطي هذا مفهوم التغيرات قصيرة وطويلة المدى في المبيعات، رضا الزبون، بناء ولاء للزبون، وتنمية علا: أداء السوق .2
ينبغي لمقياس أداء السوق ذو الصلة أن يرصد مدى قدرة وحدة البيع بالمؤسسة، على الإستفادة من فرص السوق بغية . الزبون

 (.6022وآخرون سنة " Darmon)"الوصول إلى وضعية سوقية مرغوبة من قبل المؤسسة، وتنفيذ إستراتيجياتها للبيع 
عديدة لقياس الأداء التنظيمي تشمل بالإضافة إلى مؤشرات الوضعية المالية من خلال ما سبق، ي لاحظ بأن هناك أبعاد 

" Ittner)"، جموعة من المقاييس الأخرى غير المالية كرضا الزبون، الجودة، والإبتكار (أو أداءها المالي)للمؤسسة 
 (. 2882سنة " Larcker"و

 .ميالعلاقة بين الميزة التنافسية والأداء التنظي: الفرع الثالث
سنة " Ma"يعتبر كل من الأداء التنظيمي والميزة التنافسية في بعض الحالات مصطلحين مترادفين، فقد لاحظ بداية،     

غير . ولا نظرية الموارد إستطاعا التمييز بين المصطلحين ،2820سنة  "Porter"مقاربة هيكل الصناعة لـ، بأن كلا من 6000
 Direct) عامل يسبق مباشرة، عبارة 6022سنة " Ercegović"و" Talaja"أن الميزة التنافسية تبع ا لكل من 

antecedent)  د ربحية المؤسسة، فقد أظهرت دراسة إضافة إلى أن الميزة التنافسية تحد  . داء العالي من قبل المؤسسةالأتحقيق
قت مستويات عالية من الميزة فالمؤسسات مع أداء عالي حق  للعلاقة بين الميزة التنافسية والأداء التنظيمي وجود إرتباط بين المتغيرين، 

الخدمات؛ /اتجاه المنافسين؛ استدامة الميزة التنافسية؛ جودة وصورة السلع( أو العيب)الميزة العامة : التنافسية بأبعادها الستة التالية
 .الخدمات/تكلفة إنتاج السلع أو تكلفة تسليم الخدمات؛ ورضا الزبون عن السلع

 .6000سنة  "Ma"يوضح الشكل الموالي العلاقات المحتملة بين الميزة التنافسية والأداء التنظيمي، وفقا لـ      
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 (.62، ص 6000سنة " Ma)"العلاقة بين الميزة التنافسية والأداء التنظيمي  (:Ι-6)الشكل رقم

 
 
 

 

 

 

 

 

 :، إلى وجود ثلاثة إمكانيات هي6000سنة " Ma"بفحص العلاقة بين الميزة التنافسية والأداء التنظيمي، خلص     
يمكن القول بأن الميزة التنافسية تساعد المؤسسة على إنشاء أفضل قيمة : تقود الميزة التنافسية إلى الأداء التنظيمي المالي: أولا

فاكتساب المؤسسة ميزة تنافسية ينبغي أن يخفض من التكلفة وهذا ما يقود إلى تحسين  . لزبائنها، وبالتالي تساهم في أداء المؤسسة
كما أن الجودة العالية كميزة تنافسية سترفع من . إلخ..كل مؤشرات الأداء المالي،  كنمو رأس المال، نمو الأرباح، ونمو المبيعات

 (.6026سنة " Yoshi"و" Tanvir)"الحصة السوقية، وبالتالي تحسين مؤشرات الأداء التنظيمي 
ميزة تنافسية لكن بدون أن تكتسب في بعض الظروف يكون للمؤسسة :  الميزة التنافسية بدون وجود أداء تنظيمي عالي: ثانيا

كتوفر المؤسسة )قد يكون للمؤسسة ميزة منفصلة تفشل في تطويرها إلى ميزة مركبة : نظيمي عالي، فعلى سبيل المثالوجود أداء ت
على أحدث الأجهزة لتعزيز كفاءة عملياتها، وبالتالي إمتلاك ميزة منفصلة، لكن بدون الأشخاص المناسبين ذوو المهاراة والقادرين 

، كالسرعة، (Compound competitive advantage)ة لأي ميزة تنافسية مركبة على التعليم قد لا تتجسد هذه الميز 
كما قد يكون (.  ، والتي يمكنها أن تساهم بقوة في الأداء(2882وآخرون سنة " Suarez)"التكلفة المنخفضة، أو المرونة 

" Reed)"د الإجتماعي السببية أو التعقي غموض للمؤسسة ميزة تنافسية لكنها تفشل في معرفة إمكانياتها بسبب
 (. 2880سنة " Defillippi"و

يمكن لعوامل كالقوانين الحكومية، الحظ، والصدمات البيئية أن ترهن العلاقة الطبيعية بين : أداء عالي بدون ميزة تنافسية: ثالثا
لكن  أحيانا، تنافسية، قد تمتلك المؤسسة ميزة 6021وآخرون سنة " McCarthy"فحسب . الميزة التنافسية والأداء التنظيمي

على سبيل المثال، قد ترفع القوانين الحكومية بشكل . العوامل البيئية والقانونية تحول دون إستغلال تلك الميزة لتعزيز الأداء المالي
ية كمجرد أيضا، إذا تمت معالجة القوانين البيئ. ، من خلال تقييد المنافسة أو حماية الإحتكار(كالربحية)مصطنع الأداء التنظيمي 

عامل خارجي يشكل سياق المنافسة، فإن الميزة المصطنعة للمؤسسة ينبغي أن لا تعتبر ميزة تنافسية، خاصة عندما لا يكون 
 (.62، ص 6000 سنة" Ma)"للمؤسسة أي نوع من الميزة اتجاه منافسيها المحتملين الممنوعين من دخول أسواقها 

 التدخل الحكومي، الحظ، أو الصدمة البيئية

 أداء المؤسسة

 تضحية متعمدة تفتقر إلى التوليفة الصحيحة

 ميزة تنافسية مركبة
 (الخ...التكلفة، التمييز، سرعة الاستجابة، المرونة، الابتكار، )

 

 تنافسية منفصلةميزة 
النقود، التوريد الحصري، احتكار /الموقع الجذاب، توفر السيولة)

 (.الخ...التوزيع، الكفاءة الإدارية،
 

 لم تساهم في الميزة المركبة إمكانية لم يتم استغلالها بعد
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، أنه 6002سنة  "Powell"ح فقد صر  . اء المالي مؤشر لوجود الميزة التنافسية بالمؤسسةفي الأخير، هناك من يعتبر أن الأد      
 .في حالة ملاحظة أداء مالي مستدام، فمعنى ذلك أن هناك ميزة تنافسية مستدامة

قد تتداخل فيما من خلال ما سبق، نستنتج بأن مصطلحات الميزة التنافسية، قيمة الأعمال، الإنتاجية، والأداء التنظيمي،       
أما  (ii) فالإنتاجية مثلا عبارة عن مؤشر من مؤشرات الأداء التنظيمي؛( i: )بينها، حيث يمكن الوقوع في أحد الوضعيات التالية

بينما قد يستخدم الأداء التنظيمي كمؤشر على وجود الميزة  (iii) قيمة الأعمال فتعني مدى المساهمة في الأداء التنظيمي؛
وأحيان ا يتم اعتبار مصطلحي الميزة ( iiii)كما يمكن اعتبار هذه الأخيرة كشرط أساسي للأداء التنظيمي العالي؛ التنافسية؛  

 .التنافسية والأداء التنظيمي كمصلحين مترادفين
 

  .للمؤسسة تفسير الميزة التنافسيةفي  ةالصناع نظريةمساهمة  :المبحث الثاني
ضافة إلى عرض أهم النماذج المنبثقة عن بالإعليها،  جذور نظرية الصناعة والإفتراضات القائمةز هذا الجزء على شرح سيرك       

 .2821سنة  "Porter"نظرية الصناعة كنموذج هيكل الصناعة لـ
 .نظرية الصناعة جذور وافتراضات: المطلب الأول

رجي عبارة عن المحددات الأولية لأداء المؤسسة الخاتوجه السوق بأن عوامل الصناعة و  ةالصناعد نظرية في البداية، تأك       
"(Wang " 6027سنة). أداء-سلوك-هيكل"عتبر ي" (Structure-Conduct-Performance)،  وهيكل

 .هم مقاربتين في هذا السياقأ ،2820 سنة "Porter"ـل الصناعة
إذ  .(6002 وآخرون سنة" Edwards)" للأسواقكلاسيكي على التحليل النيو  "أداء-سلوك-هيكل"أيضا، تستند مقاربة     

أما فيما  .والأداء الإقتصادي( الاستراتيجيات المتبعة) ، سلوك المؤسساتالسوقهيكل ص على العلاقات السببية بين تن
عدد  :كخصائص تنظيم السوق، مثل   ،2880 سنة "Ross"و "Scherer"ن كل ميخص تعريف هيكل السوق، فقد عرفه  

لمتبعة من قبل الإعلان او  ،الإبتكار ستراتيجيات المنتج،، كما عرف هذين الباحثين السلوك بادرجة قوة السوقالمستهلكين، و 
كفاءة الإنتاج، التكنولوجيا المتطورة، :ومن أمثلة الأداء )لمؤسسة ن أداء ايتم الإعتراف بأ "SCP"من خلال مقاربة الـف .المؤسسة

  .(6020وآخرون سنة " Tung)" .لسوق وسلوك المؤسسةا من هيكليتعلق بكل ( جودة المنتج، ومعدل الربح
، ليتم تطويره 2818 سنة" Bain"و 2828 سنة "Mason"للأول مرة من قب" SCP"الـنموذج  أقتر حإضافة إلى ذلك،      

ن إمكانية السلوك أهذا النموذج  من بين افتراضات (.6027سنة " Ménard)" 2820سنة  "Scherer"من قبل 
ا كان التركيز كلمف ،عندما يكون السوق محصورا بعدد قليل من المؤسسات ،تزداد (Collusive behaviour) التواطؤي

" Sahoo)" أداء المؤسساتعلاقة إيجابية بين تركيز السوق و بعبارة أخرى، هناك  .ربحية المؤسسات تعمرتفعا، كلما اتس
ة التكنولوجيا، صلابة مرونة الطلب، طبيع:مثل ،بظروف أساسيةثر هيكل السوق أيتفي حين  .(6026سنة " Mishra"و

 .الخ....،للمنتج الطلب، الخصائص التسويقية نموالمنتج، معدل 
ن أهذه الأسواق يمكن  إلى بالنظر. وقسهيكل السوق طبيعة المنافسة في ال استناد على هذا الاطار يص فبنفس السياق، في     

 من المنافسة غير التامة متفاوتةالطرفين هناك درجات بين هاذين و  ،احتكار تام بالطرف الآخرو  بطرف،يكون هناك تنافسية تامة 
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"(Ma’azu " 6022وآخرون سنة). الخصائص الهيكلية لسوق المنافسة التامة وجود عدد كبير من المؤسسات أيضا، من بين، 
بوجود التام حتكار يتميز السوق في حالة الإبينما ، ومع عدم وجود حواجز للدخول إلى السوق، حجام متساوية تقريباأمع 
 .(6027سنة " Isola"و" Bello)" مع حواجز عالية للدخولفقط، ة واحدة سمؤس
 دراسةفمثلا  .إثبات العلاقة بين هيكل السوق وأداء المؤسسةناك العديد من الدراسات التي حاولت هإضافة إلى ما سبق،      

التي  (لمؤسسات التصنيع الأمريكية، خلال الفترة الثمانينات والتسعينات من القرن الماضي)العلاقة بين الهيكل، السلوك، والأداء 
تم اقتراح  ،فمثلا .دعم بعض جوانب النموذج ومخالفة جوانب أخرىمن خلالها ، تم 6006 سنة خرونآو  "Delorme"قام بها 

لا يعتمد  المؤسسة ن أداءكما أ ؛(خلال الإعلانمن ) ؤسسةسلوك الم قيادةحول دور هيكل الصناعة في هناك دليل ضعيف  نأب
 .(يبدو للإعلان أي تاثير على ربحية المؤسسة لاف) ةؤسسالمعلى سلوك 

-سلوك-حيث يعتبر نموذج هيكل) (Industrial Organization) تعتبر نظرية التنظيم الصناعي ،آخرجانب  من    
لماضي، البيئة لى ثمانينات القرن اإالتسعينات  سنوات ابتداءا من بنيها، التي تم ت(6002سنة " Lahti"أداء جزءا منها، تبعا لـ

ثير كبير على أداء لها تأختيار التنافس فيها إفالصناعة التي يتم  .ولي لنجاح استراتيجيات المؤسسة التي تختارهاالخارجية المحدد الأ
ن أداء أفترض بمن هذا المنظور، ي   (.2887سنة " Schendel)" التي تتم بداخل مؤسساتهم مقارنة بخيارات المدراءالمؤسسة، 

وفورات الحجم، حواجز الدخول، التنويع، تمييز : التي تضمن التنبؤ به من خلال جموعة من خصائص للصناعة، و المؤسسة يمك
كيف هو : أيضا، تحاول نظرية التنظيم الصناعي الإجابة على الأسئلة التالية (.6002سنة " Haarla)" نتج، ودرجة التركيزالم

تنظيم الصناعة حاليا؟ كيف يختلف هذا التنظيم عما كان عليه في الفترات السابقة؟ ماهي أهم القوى التي ساهمت في بناء التنظيم 
 .(2826سنة " Coase)"بهذه الصناعة؟ وكيف تتغير هذه القوى مع مرور الوقت؟ 

 ،على من المتوسطأعوائد لالمؤسسة  فترض بأن اكتسابتالتنظيم الصناعي  نظرية، ي لاحظ بأن (6)الملحق رقم من خلال      
 .ملائمةابة وتنفيذ استراتيجية رجية، كأساس لاختيار الدخول في صناعة جذ  لبيئة الخاالتقييم الفعال تكون قادرة على  يحدث عندما

من المرجح  ،داخلية يحتاجها تنفيذ الاستراتيجية المطلوبة من قبل البيئة الخارجية مهاراتأو تكتسب ر المؤسسات التي تطو  ف
ا بواسطة ولي  أن العوائد يتم تحديدها أفكرة مفادها على  هذه النظريةستند توعليه،  .في صناعتها والعكس صحيحن تنجح أ

 (.27، ص 6002وآخرون سنة " Hitt)" للمؤسسةالقدرات الداخلية ، بدل الموارد و الخصائص الخارجية
 :(27، ص 6002وآخرون سنة " Hitt)"التنظيم صناعي أربعة افتراضات أساسية هي  لنظريةزيادة على ذلك،     
تحدد خيار  اوقيود اضغوطالديمغرافية نولوجية، السياسيىة، القانونية، و البيئة الخارجية مع سمتها الاقتصادية الهيكلية، التك تمارس :أولا
 .على من المتوسطأالتي ينجم عنها عوائد المتبعة، و ستراتيجيات الا

تتحكم في موارد متشابهة ذات الصلة  ،و أجزاء معينة من الصناعةأالمؤسسات التي تتنافس في صناعة معينة  غلبأ :ثانيا
  .كما تتبع استراتيجيات مشابهة تبعا لتلك الموارد ،لإستراتيجيةا

 .سوف لن يدوم طويلاالمؤسسات  ر بينيتطو   ي اختلافأبلية كبيرة لنقل الموارد عبر المؤسسات، فقا هناك :ثالثا
 .فضل فائدة بالنسبة للمؤسسةأالقرار بالمؤسسة يتميزون بالرشادة والالتزام بالعمل لما هو اع صن  :رابعا
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، ي ستنتج بأنه وفق هذه النظرية لا يمكن للمؤسسة التي تعمل في نفس من خلال قراءة فرضيات نظرية التنظيم الصناعي    
الصناعة أن تتميز عن بقية المنافسين، حتى وإن بلغت ذلك فإن تلك الميزة التنافسية ستكون مؤقتة سرعان ما تستنسخها بقية 

 .  المؤسسات الأخرى
 .نظرية الصناعة منبثقة عنمقاربة هيكل الصناعة كأهم مقاربة : المطلب الثاني

السابق ليه في الجزء إ قتم التطر  ) ،2820سنة  "Porter"ـل (أو هيكل الصناعة) نموذج القوى التنافسيةيعد  ،البدايةفي     
وآخرون " Teece" )"داءأ-سلوك-هيكل" مقاربةلى إ أصله الذي يعود ،أشهر النماذجمن بين ( صادر الميزة التنافسيةالخاص بم

 الصناعةو  ،بشكل عام ببيئتهاربط المؤسسة  يتمثل فيستراتيجية التنافسية ساس صياغة الإأبأن نموذج هذا اليرى . (2882سنة 
المتمثلة في الاحتكار، حواجز الدخول، مصادر قوة السوق فإن من هذا المنظور،  .بشكل خاص و الصناعات التي تتنافس فيهاأ

" Grant)"للمؤسسة  النسبي داءالأ يرتفستكون مسؤولة عن  ،(المؤسسة ومواردها الماليةالمحددة بحجم )القوة التفاوضية العمودية 
 . (2882سنة 
. القوى الخمس بالصناعة علىثير استعمال بعض التقنيات للتأفإن بإمكان المؤسسة ، 6002aسنة " Porter"وفق أيضا،     

في قوة الموردين من خلال المؤسسة  تأثير على سبيل المثال،ف. بالصناعةخرى تقليل حصة الأرباح للأطراف الأ ،و بعبارة أخرىأ
زبائن بتوسعة خدماتها المقدمة الأمر الذي يجعل قوة ال في التأثير ؛لموردينامكانية التنقل عبر إتوحيد المواصفات وبالتالي تسهيل 

ب المنافسة تجن  جات المختلفة كثيرا عن المنافسة، قصد هؤلاء الزبائن نحو المنافس عملية صعبة؛ الاستثمار أكثر في المنت مغادرة
النفقات المخصصة  توسعةك)فع من تكاليفها الثابتة للتنافس لمحاولة ابعاد الداخلين الجدد ر يبادر بها المنافسون؛ الالسعرية التي 

لتقليل تهديد ( مثلا لى المنتجإإمكانية واسعة للوصول من خلال توفير )اقتراح أفضل قيمة للزبون  ،في الأخيرو  ؛(التطويرللبحث و 
  . المنتجات البديلة

فالعوائد  .نموذج هيكل الصناعةعلى عدد من الخصائص المميزة ل ،2882سنة خرون آو  "Teece" أكد وفق هذا الاتجاه،     
عوائد في لالمؤسسات حيث يكون اكتساب . احتكار نموذج عبارة عن إيراداتالبهذا  (Economic rents) الاقتصادية

لذلك، ي قاس معيار  .لى الصفرإمن خلال دفع العوائد الاقتصادية ، وذلك على إعاقة القوى التنافسية مرهونا بقدرتها ،الصناعة
أفضل فرص  ةحاتالأمر الذي من شأنه إ .ليةحواجز الدخول العاك المتوفرة، يكلية للقوى التنافسيةالهعوائق جاذبة الصناعة بال

  نوإ ،سةعلى مستوى الصناعة بدل المؤس تتحدد بشكل كبيرالعوائد إن عملية إنشاء فوبالتالي،  .نشاء مزايا تنافسية مستدامةلإ
 .للأصول الخاصة بالمؤسسة هموج  عتراف كان هناك بعض الإ

 ،2821سنة  "Porter"أما فيما يخص الإستراتيجيات التي يمكن للمؤسسة تنفيذها للتنافس في الصناعة، فقد حددها     
خدمات معيارية لكن سلع أو  نتاجإب: استراتيجية القيادة بالتكلفة( i: )هذه الأخيرة تتمثل فيما يلي. عامةثلاثة استراتيجيات ب
 أي بالتركيز على الجوانب الفريدة في سلع وخدمات المؤسسة :تمييزالباستراتيجية القيادة ( ii) ؛تكاليف منخفضة عن المنافسةب
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(iii)  قمن خلال اختيار مدى تنافس ضي   :التركيزاستراتيجية و سواء عن طريق )ة وتفصيل استراتيجيتها لخدمت ،بداخل الصناعة
  (.التمييزالقيادة بالتكلفة أو ب

مخاطر استراتيجية القيادة فمن  .من مخاطر تواجه المؤسسة اتيجيات العامةتطبيق هذه الاستر لا يخلو  لكن من جهة أخرى،    
المتبعة من قبل القائد بالتكلفة، مما يجعل أي ميزة لا تدوم  التكاليف ضئيلة لتقليد الطرق/ن يجد المنافسين سهولةأ: مثلابالتكلفة 

مما  جديدة، و تطوير استراتيجيةأد المؤسسة من تبنى تكنولوجيا جديدة فة قد تحستثمارات في تخفيض التكلن الاأكما   .طويلا
" Porter"و" Collins)" يجعلها ضعيفة بوجه التكنولوجيا الجديدة ، ونمو اهتمام الزبون بقضايا أخرى غير السعر المنخفض

نية مكاإ؛ لزبونلعدم تقديم المزايا الفريدة في المنتج  :، فيمكن ذكر الأمثلة التاليةستراتيجية التمييزإمخاطر  أما عن. (2888سنة 
، مما من قبل المنافسينو سهولة نسخ محاولات التمييز ؛ أابطال استراتيجية التمييز بسهولة بواسطة استراتيجية التكلفة المنخفضة

إيجاد  :يمكن ذكر ما يلير التركيز اطفي حين من بين مخ .معها الجهود لبلوغ التمييزلامات التجارية في تغيير مستمر و يجعل الع
حاجات المشترين بالسوق الضيق نحو سمات المنتج بالسوق  ؛ انتقال تفضيلات و المنافسين طرق لخدمة السوق المستهدف الضيق

  .ن يصبح الجزء من السوق جد جذاب مما يجلب المزيد من المنافسةأ و، أككل
فقط من  واحدةإستراتيجية على  مهمة مفادها ضرورة تركيز المؤسسة على فكرة، 2821سنة  "Porter"مع ذلك، أشار      
فأي مؤسسة تفشل في وضع اختيار استراتيجي مبني على  .ميزة تنافسية قيقتح إذا ما أرادتستراتيجيات التنافسية العامة، بين إ

  (Stuck in theنتصفالالتصاق في الم، 2821سنة " Porter"أحد تلك الاستراتيجيات قد تكون في خطر ما أسماه 

midle).   سوق نشاء وضعية فريدة في الأن إ لظاهرة الالتصاق بالمنتصف، من أهمها اتتفسير مت بعض الفي نفس النقطة، قد
لبلوغ الهدف الاستراتيجي لتحقيق تكاليف  اعائق تعتبر ،التكاليف، هذه الأخيرةرفع سيساهم في ستراتيجية تمييز إسيس لتأ

  .منخفضة عن المنافسين
" Dess") ظاهرةالهناك من يدعم هذه  :يلاحظ بأن هناك فريقين من الباحثيندب الإدارة الاستراتيجية بأ من خلال التصفح   
سنة " Hall"عمل  يعتبر (. 2822سنة "Hill") ظاهرةعارض هذه الهناك من ي في المقابل، ؛(2827سنة " Davis"و

أداة ( 2820سنة " Hall)"م الباحث قد   .2821سنة " Porter"فكرة  تتماشى مع، من بين أهم الأعمال التي 2820
، يعكس محوريها وضيفتي التكلفة "(2-2"أنظر الشكل رقم )مفيدة للقيام بالتحليل الاستراتيجي للصناعة على شكل مصفوفة 

يمكن للمؤسسة ( i): النتائج التالية خل ص إلىمؤسسة رائدة،  فمن خلال دراسته لستة عشر .الخدمة/للسلعةالنسبية وتمييز النسبي 
كما يمكن للمؤسسة  (ii)؛ (بالشكل أدناه" 1"الحالة رقم ) أن تتحصل على وضعية تكلفة منخفضة مع مستوى جودة مقبول

 . (بالشكل أدناه" 6"الحالة رقم ) الحصول على وضعية تمييز عالية، لكن مستوى تكلفة مقبول
 

                                                           
   يشير المدى التنافسي(Competitive scope ) إلى مدى اتساع أو ضيق السوق المستهدف من قبل المؤسسة"(John " 2882وآخرون سنة.) 
   ،الأمر الذي يعود بدوره إلى الزبون بإرباكه يعني الالتصاق في المنتصف محاولة الجمع بين القيادة بالتمييز والقيادة بالتكلفة، لكن في النهاية لا تستطيع المؤسسة تحقيق كلاهما
"(Bordean " 227، ص 6020وآخرون سنة .) كما سمى"Porter " تلك الظاهرة بمنحنى 1290سنة ،"U( "U-curve) حيث يكون للمؤسسة بهذه الوضعية عائد ،

 (.  210، ص 6022سنة " Zelewski"و" Peters)"منخفض على الإستثمار 
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 .2820سنة   "Hall"التحليل الاستراتيجي حسب  :(Ι-7)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
   

 
 
 
 
 

      
 

    
د حيث، أك    .2821سنة " Porter"افتراض ليناقض ، 2827 سنة" Karnani" في مقابل، جاء عمل      

"Karnani"  بالتركيز ، بأن الإستراتيجيات الناجحة تتمثل إما باتباع كلا من إستراتيجي التكلفة والتمييز معا، أو 2827سنة
 ، وجد في دراسته ثلاثة مؤسسات تجمع بين إستراتيجتي2820سنة " Hall"حتى . عد واحد دون إهمال البعد الآخرعلى بُ 

وآخرون  "Philips"لم  يجد كلا من  في نفس السياق،(. بالشكل أعلاه" 2"الحالة رقم)التكلفة والتمييز بنجاح كبير 
وجد الباحثين بأنه ليس هناك أي  فقد. "المنتصفالالتصاق في "لظاهرة دراستهم التجريبية أي دعم  من خلال، 2822سنة

 سنة "Nayyar" من جانبه، خلص. تعارض بين تبني المؤسسة لوضعية جودة مرتفعة ووضعية التكلفة المنخفضة في الصناعة
وضعية ن تبحث على تأسيس أيمكنها  ،أجزاء سوقية عديدةب جات متنوعة وتنشطفظة منتبأن المؤسسة التي لديها مح ،2882

على ف .بينما تبحث عن وضعية تمييز في أجزاء سوقية أخرى ،جزائها السوقية لبعض المنتجات من المحفظةأالقيادة بالتكلفة بداخل 
 .على منتجات قائدة بالتكلفة وأخرى بالتمييز "Procter & Gamble"ؤسسة خط منتج الصابون لميحتوي  ال،ثسبيل الم

تلك هم أ تعرض النقاط التالية. الصناعة نظريةلى إنتقادات هت العديد من الإذكره، فقد و ج  رغم كل ما تقدم في الأخير،      
 :الانتقادات

 صاديلى رؤية المؤسسات كطرف في نظام اقتإالاقتصاديين  ميل فكرة مفادها لىإ ،2882 سنة "Nelson" أشار 2
(Economic game)  يكون منصبا على تركيزهم  إلا أن (.بمدرسة التنظيم الصناعيأي الباحثين )الأطراف  متعدد

 .(عمالالذي يعتبر تركيز الباحثين في إدارة الأ)منفردة بدل أداء المؤسسات  ،مخرجاتهالنظام و 
بين الربحية  التباين في من %60حوالي  يمكن تفسيرحيث )نتائج بعض البحوث لمدرسة التنظيم الصناعي  دعمرغم  6

رجاعه إيمكن  ،ربحيةالمن التباين في  %22ن ألا ان هذه البحوث أظهرت أيضا إ، (بواسطة الصناعة المؤسسات

 عالي

 متوسط

 منخفض

لعة
الس

يز 
تمي

/
سبي

 الن
دمة

الخ
 

 عالي متوسط منخفض

 .وضعية في السوق وأداء مالي متوسطين .وضعية في السوق وأداء مالي في حالة قيادة

 .وضعية في السوق وأداء مالي كارثيتين .وضعية في السوق وأداء مالي هامشيتين

مةالتكلفة النسبية المسل    

 (2)الحالة رقم 

 (6)الحالة رقم 

 (2)الحالة رقم 
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بأن المحددات  ،1221سنة  "Rumelt" كدأما ك .(6002وآخرون سنة " Hitt)" للخصائص الداخلية بالمؤسسة
 . لمؤسسة بدل الصناعةتميل إكثر للربحية ا

ارد المؤسسة مو  نظرا لحرية انتقالن الموارد في الصناعة متجانسة، التنظيم الصناعي بألسابقة بمدرسة تفترض النماذج ا 2
اد الأمر الذي يعاكس رو   .(2882سنة " Barney)" اتستراتيجية تقل بشكل كبير بين المؤسسالمستخدمة لتنفيذ الإ

 (. 6002سنة " Barney"؛ 2882سنة " Grant"؛ 2827سنة " Wernerfelt)"نظرية الموارد 
 داءقل صلة بالأأصبحت الخصائص الهيكلية للصناعة محددة أثير الصناعة حيث من تألاقتصاد التغيير السريع في ال قل   7

سنة " Galvin"و" Galbreath)" تنافسترتكز عليه المؤسسة لموارد المؤسسة أساس الذي  لتصبح. التنظيمي
 سنة "Porter"و  "McGaham"كل من   في المقابل، تمت معارضة هذا الانتقاد الأخير من قبل  .(6002
ن أبمما يعني .أثيرات الخاصة بالمؤسسةقارنة بالتمكثر ثباتا مع مرور الوقت أن تاثيرات الصناعة أدا بك  أ، اللذان 2882

 .ةثير الصناعأل من تيقل فإن ذلك لند السريع في الاقتصاالتغيير حتى مع  ،بالتالي، و نسبياتغييرات هيكل الصناعة بطيئة 
 

  .الميزة التنافسية للمؤسسةو  (iewVased B-Resource)الموارد  نظرية:بحث الثالثالم
أي التركيز على موارد )المنظور الداخلي في تفسير الميزة التنافسية تهدف الفقرات الموالية إلى عرض مفاهيم أساسية حول     

، إضافة إلى أهم (القدرات الديناميكية، والمعرفة)، توسع هذا المنظور ليتناسب أكثر مع البيئات الديناميكية (المؤسسةوقدرات 
 . زة والإنتقادات الموجهة إلى نظرية المواردالجوانب الممي  

 .التعريف بنظرية الموارد: المطلب الأول
، تالمصانع والبنايا ،لات والمعداتالآك) الأصول الملموسةكل : "التاليعلى النحو لموارد يمكن إعطاء تعريف ل بداية،     

إسم المؤسسة  ،ة و المعلومات، السمات التنظيميةكالمعرف) صول اللاملموسةالأ، (الخ...،المواد الأوليةو المادية،  التكنولوجيا
 .(6002سنة " Denizel"و" Öznur"" )البشريةالموارد ، إضافة إلى (الخ...، ليفبراءات الإختراع وحقوق التأ شهرتها،و 

في ". أو ضعف بالنسبة لمؤسسة معينة قد يعتبر نقطة قوةبأي شيء : "، عن الموارد2827سنة " Wernerfelt" بينما عبر  
أو المتحكم العوامل الممتلكة من مخزونات " :الموارد على أنها ،2882سنة  "Schoemaker"و "Amit" ف كل منعر  حين 

و خدمات نهائية باستخدام تشكيلة واسعة من أصول المؤسسة الأخرى ألى سلع إ هذه الموارد يتم تحويل .من قبل المؤسسةبها 
 ."الخ...،نولوجيا، نظم المعلومات الإدارية، الثقة بين الإدارة و الموظفينكالتك ليات الربط،آو 

عتماد على العمليات التنظيمية بالا ، عادة في توليفاتالموارد قدرة المؤسسة على استخدام" :لىإالقدرات  في المقابل، تشير    
عبر  يتم تطويرهاو  ،، مستندة على المعلومات خاصة بالمؤسسةفهي عبارة عمليات ملموسة وغير ملموسة. لى نهاية مرغوبةإللوصول 

بعبارة  .(21، ص 2882سنة " Schoemaker"و" Amit" )"الزمن من خلال تفاعلات معقدة بين موارد المؤسسة
تجميع الموارد من خلال  وأ ،(رة العلامات التجارية في التسويقمثل إدا)يتم تطوير القدرات في الغالب في جالات وظيفية أخرى، 
، ص 2882سنة " Schoemaker"و" Amit)" ر القدراتيساس لتطو أتعتبر الموارد ك وعليه، .التكنولوجيةة و البشري المادية،
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 ، باعتبارهما يشكلان معاالقدرات كمصطلحين مترادفينالموارد و رغم ما سبق، إلا أن بعض الباحثين يستخدمون كلا من  .(21
  (.6007وآخرون سنة " Ray)" ستراتيجيةيذ الإلتنف ستخدمتوغير الملموسة، والتي الأصول الملموسة 

قدراتها ، أي مواردها و (6007سنة " Bridoux)" لمؤسسةز نظرية الموارد بشكل رئيسي على داخل اترك  من جهة أخرى،     
لى إستناد بالإأيضا،  .(6002سنة " Curado)" كل عوامل البيئة الخارجية ثابتةعل  وذلك بج ،الربح للمؤسسة القيمة و لتفسير

 لموارد،لنظرية بناء متلاحم  لو أ ،2827 سنة "Wernerfelt"تعتبر صياغة  ،خرونوآ 2818سنة  "Penrose" عمل
 "Dierickx"و ،2882سنة  "Barney" ،2827 سنة "Rumelt" :آخرين مثلقبل باحثين  سعته منتو والذي تمت 

للموارد  تحدبد الخصائص الضرورية، يعتبر ذلك مع. (6020سنة " Stieglitz"و" Foss)" 2828 سنة "Cool"و
 أساس تعميم النظرية ضمن، 2882سنة  "Barney" مستدامة من قبلالمؤسسة ميزة تنافسية بلوغ ، المسؤولة عن القدرات

 .(6002وآخرون سنة " Dunford)" دبياتوغيرها من الأ الأدب الإستراتيجية
 Transaction) تكاليف الصفقةنظرية  من أهمها، لنظرية الموارد علاقة مع العديد من النظرياتبالإضافة إلى ذلك،      

cost theory). د قد أك  ف"Mahoney" نظرية تكلفة الصفقة على مدى التكامل بين كل من نظرية الموارد و ، 6002 سنة
إلى التركيز على جموعة اختلافات السوق التي  تسعى ذلك أن النظرية الأولى .(6006وآخرون سنة " Pettigrew)" نظريتين

تواجد  ر تفس  ترسيم جموعة اختلافات السوق التي ب الثانية تهتمبينما  ،(Rents)إلى نمو المؤسسة واستدامة الإيجارات  تقود
 ،6002سنة " Mahoney"من جانبه، اعتبر  (.آليات العزليندرج تحت مسمى اختلافات السوق ما  من بين)المؤسسة 

 .، ستكون كافية لتفسير تواجد المؤسسةامة الإيجارات على مستوى المؤسسةجموعة احتلافات السوق التي تفسر استدبأن 
 .يوضح الشكل الموالي مدى التكامل بين كل من نظرية الموارد ونظرية تكلفة الصفقة    

  (.بتصرف 6022سنة " Kulczyk"و" Mazur")التكامل بين نظريتي الموارد وتكلفة الصفقة  :(Ι-8)الشكل رقم

 
 
 
 
 

سنة " Barney)" نظرية الموارد افتراضاتمع  كلاسيكيةالنيو نظرية السعر  افتراضاتلعديد من تتطابق ا في سياق آخر،     
، ى كيفية تحديد قوى السوق لكميةعل( كلاسيكيةو الاقتصاديات الجزئية النيو أ)نظرية السعر  النيوكلاسيكية ز حيث ترك   .(6002

 اديينالفاعلين الاقتصيمتاز ( i) :فكلا النظريتين تتشابهان في الافتراضات التالية .الخدمات المباعة بالسوق، سعر السلعة و جودة
تنافسيتها؛  أن تختلف من حيث لأسواقيمكن ل( ii) تعظيم المنفعة؛ بالعقلانية في البحث عن (و المؤسساتأفراد سواء كانوا أ)
(iii) اعتبر، مع ذلك .عبر السوقفي كيفية نشرها ن تختلف أ يمكن للمعلومات "Barney" الاختلاف ،  بأن 6002 سنة

                                                           
   تشير آليات العزل(Isolation mechanisms )أي حاجز معرفي، مادي، أو قانوي  قد يمنع تكرار مهمة جديدة لإنشاء القيمة، سلعة، أو خدمة من قبل منافس: "إلى "
"(Mazur "و"Kulczyk " 6022سنة .) 

تكامل الموارد الإستراتيجية مع 
 غيرها من الموارد داخل المؤسسة

 مجموعة الموارد

 آلية العزل

استدامة الميزة  القدرة على توليد الإيجار
 التنافسية للمؤسسة

 نظرية تكلفة الصفقة نظرية الموارد
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ج حسب الاقتصاديات الجزئية الإنتا  و عواملأ)درات ن الموارد و القأنظرية الأولى تعتبر بأن الالنظريتين يكمن في  بينالوحيد 
سيرافقه ، أو قدرة معينةع الطلب على مورد ا رتفا أنف بعبارة أخرى، . (Elastic in supply)مرنة في العرض (كلاسيكيةالنيو 

 .قالسو نفس و القدرة في أجمالية المتاحة لهذا المورد معه الكمية الإ ، كما سترتفع أيضاو القدرةأسعر اكتساب هذا المورد  ارتفاع في
بأن بعض الموارد د تؤك  من عوامل الإنتاج مرنة في العرض، إلا أنها  ن العديدأرغم اعتراف نظرية الموارد ب، الآخرالجانب في 

فترة زمنية د والقدرات استهلاك الموار  بعض يحتاج تطوير( i: )يعود ذلك للأسباب التالية. قد تكون غير مرنة في العرضالقدرات و 
تلك الموارد والقدرات  قد لا يكون دائما واضحا كيف تتطور (ii)؛ "(Path dependency" المسار تبعيةأي، )طويلة 

ن بعض الموارد و القدرات لا أو بما ( iii) ؛"(Causal ambiguity" غموض السببية أي،)المتوسط على المدى القصير و 
فإن المؤسسات التي تمتلك هذا  كنتيجة لذلك، ."(Social complexity" التعقيد الاجتماعي أي،)يمكن شراؤها و بيعها 

في ) لى رفع العرضإهذه الأرباح  لكن لا تقود. توسطعلى من المأتوليد أرباح  يكون باستطاعتهاقد  ،القدراتالنوع من الموارد و 
 تنافسية، لتصبح مصدرا لميزة عدم مرونة العرضنظرا لويل حتى الط المدى القصير، أو علىوالقدرات الموارد  تلكمن  (السوق

 من عدم قابلية بعض الموارد الاستراتيجية، 2821سنة " Cool"و" Dierickx" د عليه كل منك  أ نفس الشيء. مستدامة
عوامل الانتاج الإستراتيجية، أو السوق الذي يتم فيه  سوقبحرية عبر على التداول  (الولاء للعلامة التجاريةو  ؤسسةشهرة الم :مثل)

 .  (6002سنة " Adegbesan)"الحصول على الموارد الضرورية لتنفيذ الإستراتيجية 
فانه سوف لن  ،ذا كان كل المؤسسات متساوين من حيث المواردإ، 2882 سنة "Barney"تبعا لـزيادة على ما سبق،      

يشير هذا المنطق  .من قبل أي مؤسسة في الصناعةن أي استراتيجية يمكن تنفيذها أي اختلافات في الربحية بينها، لأيكون هناك 
القدرات المستخدمة لتنفيذ و تعتمد في المقام الأول عن تكاليف الموارد  ،ثار المترتبة عن الوضع التنافسين استدامة الآألى إ

، ه الأخيرة بالتنافسية غير التامةتشير هذ .سواق عوامل الإنتاج الاستراتيجيةلى أإيمكن تحليلها بالرجوع جية المرغوبة، والتي الاستراتي
 "Theriou)" بشان القيمة المستقبلية للمورد الاستراتيجي الحظحتى عدم تناسق المعلومات، و  بسبب التوقعات المختلفة،

 .(6008وآخرون سنة 
لتقود المؤسسة إلى اكتساب  ،ينبغي أن تتصف بها تلك الموارد والقدراتجموعة من الخصائص بعض الباحثين م قد   أيضا،     

 :(2882سنة  "Barney)" والمحافظة على الميزة التنافسية
 كفاءتها وفعاليتهايم وتنفيذ استراتيجيات تحسن من  ذا أتاح للمؤسسة تصمإقيمة  يكون المورد ذو :(Valuable) مةقي  : أولا

ضعيتها السوقية النسبية مقارنة مة للمؤسسة تحسين و تتيح الموارد القي  كما   .(عاقة التهديداتإاستغلال الفرص و إي يمكن من )
 . (6002وآخرون سنة " Hoopes)" بالمنافسين

                                                           
  ون موهبتهم للهندسة متاحة على سبيل المثال، إذا كان هناك نقص في موهبة الهندسة بسوق معين، فإن سعر هذه الموهبة في سوق العمل ستزداد، وعدد الأشخاص الذين يضع
 (.271، ص 6002سنة " Barney)"فع بدوره في هذا السوق سيرت( سواء بالتكوين ليصبحوا مهندسين أو بالانتقال من سوق آخر)

   يتم التأكيد بأن لأسواق عوامل الانتاج الإستراتيجية ميزة التنافسية غير التامة(Imperfectly competitive) نظرا للتوقعات المختلفة، تفاوت ،(Asymetry )
 (.228، ص 6008وآخرون سنة " Theriou)"المعلومات، أو حتى الحظ بشأن القيمة المستقبلية للمورد الإستراتيجي 
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ه ممتلك لكن ،ماإذا كان المورد قي   فحتى .لكا من قبل عدد قليل من المؤسساتن يكون ممتأبغي للمورد ين(: Rare) نادرة: ثانيا
تنفيذ  ،وبالتالي. ك المورد بنفس الطريقةلالمؤسسات لها القدرة على استغلال ذ تلكأي من  فإن. من قبل عدد كبير من المنافسين

 .ي مؤسسة ميزة تنافسيةإستراتيجية لا تعطي لأ
قد  ،ن تكون مصدرا لميزة تنافسيةأملاحظة الموارد التنظيمية القيمة والنادرة التي يمكن  :(Inimitable) يمكن تقليدها لا: ثالثا

من خلالها تستطيع المؤسسة  التيو  ،(First-mover advantage)تكون طريقة لوصف مزايا المتحرك الأول في السوق 
المستدامة  ن تكون مصدرا للميزة التنافسيةأ (والنادرة القيمة) لمواردلا يمكن ل مع ذلك،.الحفاظ على ميزتها التنافسية لفترة طويلة

 (.و التعقيد الاجتماعي مثلاأسبب غموض السببية ب)اكتساب تلك الموارد  المنافسون غير قادرين على كان ذاإ لاللمؤسسة، إ
 .باختصار، ينبغي للمورد أن يكون مكلفا لتقليده أو نسخه

آخرا  اموردفي السوق ن لا يكون للمورد أبمعنى (: Non-substitutability) الاستبدال/عدم القابلية للاحلال: رابعا
ستغلال كل منهما بشكل منعزل لتنفيذ نفس إذا كان بالإمكان إ يتساوى موردان استراتيجيا .متساوي استراتيجيا معه

  .الاستراتيجية
 الدراسات بعضالمستخدم في  ،"VRIN"تشكيل ما يعرف بنموذج يمكن السابقة الأربعة جمع الخصائص من خلال     

هناك  لكن ما يلاحظ أن .(6026سنة " Talaja: "مثل) والميزة التنافسية المستدامة المؤسسة مواردالتجريبية لتفسير العلاقة بين 
 على استخلاص، والتي تعني قدرة المؤسسة (Organization)  التنظيماصة من يستبدل خاصية عدم القابلية للاحلال بخ

ن تكون قادرة أعلى المؤسسة يبقى  ،نادرا، ومن الصعب تقليده ،مافحتى إذا كان المورد قي  . من الموارد التي تقع تحت سيطرتهايزة الم
  .(6022سنة " Chapman)" على استغلاله

 .(122، ص 2602سنة " Chapman)" ستراتيجية لخصائص المواردالتأثيرات الإ :(Ι-2)الجدول رقم 

الحفاظ على الميزة التنافسية إنشاء و في  ةساهمالم المؤسسة يمكنها ردامو ، أن كن استنتاجه من خلال الجدول أعلاهما يم    
أشار اليها  تتصف بمواصفات معينةن أ الموارد على تلك، لتحقيق ذلك لكن. على من العاديأتحقيق عوائد  كذاو  ،للمؤسسة

"Barney "لاستغلال تلك المواردالإمكانيات اللازمة المؤسسة  ن تهيئأكما ينبغي للمؤسسة   . 2882 سنة. 
 .الديناميكيةع نظرية الموارد الى القدرات توسُ  :المطلب الثاني

، ولكن أفضلامتلاكها لموارد بسبب  في البداية، ينبغي التأكيد على فكرة مفادها بأن حصول المؤسسة على عوائد لا يكون    
قد أشارت ف .(2886سنة " Pandian"و" Mahoney)" فضل استعمال لمواردهاأالمميزة التي تنطوي على للكفاءة 

 التاثيرات الاستراتيجية خصائص الموارد
 "SWOT"بنموذج  فئة تحليل التاثير على الأداء الاقتصادي التاثير التنافسي  الاستغلال التنظيمي لها مكلفة لتقليدها نادرة قيمة
 نقطة ضعف أقل من العادي عيب تنافسي لا - - لا

 نقطة ضعف وقوة عادي تكافئ تنافسي  - لا نعم
 كفاءة جوهريةنقطة قوة و  على من العاديأ تنافسية مؤقتة ميزة  نعم نعم نعم

 طويلة المدى كفاءة جوهريةنقاط قوة و  على من العاديأ ميزة تنافسية مستدامة نعم نعم نعم نعم
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"Penrose"  ة ي مؤسسهي التي تعطي لأ المورد، رهاالتي يوف  ن عدم تجانس الخدمات الإنتاجية إلى أ ،(21 ص) 2818سنة
 .نتاجية عاليةطرق تحقيق إلى إمن خلال توجيهه  ،البشري امالهأس فضل لر أاستعمال يمكن للمؤسسة فمثلا، ) خاصيتها الفريدة 

 .(خرىلأ يختلف من مؤسسة الذي مرالأ
لتكون ذات صلة بتغير  يير المستمرتغتتصف بالن أموارد المؤسسة  ىعل ،ةديناميكيبالالسوق  زعندما يتمي   لكن في المقابل،     

متداد لنظرية إ، وهو بمثابة (Dynamic capabilities) القدرات الديناميكيةر على يستند هذا المنظو  .الظروف الخارجية
 على تأثر ناك دليل متنامي يدل  ه ، بأن2882 خرون سنةآو  "Teece"حيث اعتبر   .(6008سنة " Madhani)" الموارد

د كل من أيضا، أك   .قدراتها الديناميكيةبأي  ،(أو قدراتها)كفاءاتها وإعادة تركيب   بناء،، اء المؤسسة بقدرتها على دمجأد
"Teece "و"Pisano " بأن اتباع مؤسسات معروفة  ،2887سنة(مؤسستي : مثل"IBM "و"Philips )" على

 فاللنجاح في الأسواق العالمية، .لدعم الميزة التنافسية لا يعد كافيامة،صول التكنولوجية القي  الأاستراتيجية قائمة على الموارد، لمراكمة 
لى القدرة الإدارية للتنسيق وإعادة النشر الفعالة إضافة تجابة وقتية وابتكار منتج سريع ومرن، إر اساظهإالمؤسسات  يتطلب من

دور القدرات الديناميكية إرتفع لإكساب  بأن ،6002سنة " Teece"ح من جانبه، صر   .للكفاءات الداخلية و الخارجية
أصبحت مصادر الإختراع، الإبتكار، ( ii)أصبح الاقتصاد العالمي أكثر انفتاحا؛ ( i: )المؤسسة ميزة تنافسية، نظرا للأسباب التالية

 لإنشاء سلع أو خدمات تلبي حاجات الزبائن،وضرورة تجميع الإختراعات العديدة  (iii)؛ وتنظيمياالتصنيع، أكثر تنوعا جغرافيا 
 .النجاح في السوقو 

فهي عبارة عن عمليات تنظيم في معناها العام . القدرات الديناميكية يتم بناءها بدل شرائها في السوقإضافة إلى ذلك، فإن     
" Ambrosini)" أداء جموعة من المهام على أساس متكرر أو ثابتلمؤسسة تتيح ل تيالو  ،تنظيمي روتينتشكيلة من أو 

إلى أعلى درجة  من المستوى صفر حسب مستويات تبدأناميكية الديرات القد فيتصنكما يتم   .(6008وآخرون سنة 
(High order). فإن الاستمار في القدرات فقط جل القصيرمن البقاء في الأالمؤسسة  القدرات من المستوى صفر نك  بينما تم ،

ل الاستثمارات في التعلم التنظيمي، إنشاء وتعديل فمثلا، تسه  )العالية يمكنها من تحقيق أعلى مرونة في البيئات التي تتميز بالتغيير 
 .(6002سنة " Winter)" (عمليات الاستحواذ أو التحالفالقدرات الديناميكية لإدارة 

على ما سبق، هناك طرق عديد يمكن من خلالها تشكيل القدرات الديناميكية، تورد أهمها على النحو التالي  زيادة    
"(Eisenhardt "و"Martin " 6000سنة :) 

م المتنوعة مهاراتهبالمؤسسة تطوير منتج من خلاله يجمع المدراء تنظيمي لروتين فعلى سبيل المثال، : دمج المواردمن خلال  :أولا
لتطوير منتج العالية مهاراتها  (Toyota)مؤسسة  استعملتفقد  .للدخل دةمول  نشاء سلع وخدمات والخلفية الوظيفية، لإ

  .كتساب ميزة تنافسية في صناعة السياراتلإ 

                                                           
   يعتبر الروتين التنظيمي(Organizational routines ) كما يشير إلى أنماط من التفاعل   .تطويرها مع الوقت بداخل المؤسسة ويتم ، تنشأجتاعية وجماعية جوهريةإظاهرة

ن بسبب تعقيده وبعده الضمني، فإ. التي تشمل المهارات الفردية، قد تتواجد بالسلوك الفردي( Sub-routines)التي تتواجد في سلوك الجماعة، رغم أن بعض الروتينات الفرعية 
  .(12 ، ص6006وآخرون سنة " Cool)" خذ وقتا طويلاعملية صعبة وتأنشاء الروتين إ
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 ،تحويل من قبل المدراء لنسخ، تنظيمي، مستخدمعمليات التحويل التي تضم روتين  :إعادة تركيب الموارد من خلال: ثانيا
  (.خاصة تلك الموارد القائمة على المعرفة) تجميع الموارد داخل المؤسسة إعادةو 

 :، مثلليات العزلآتبني  قصد الحفاظ على الميزة التنافسية يمكن للمؤسسة حماية قدراتها التنظيمية من خلال في سياق آخر،    
  .(6002سنة " Nieto"و" Gonzalez)"الخ ...، (براءة الاختراع)ة، توفير الحماية القانونية السري   استخدام

وفق . يشرح الإختلافات في القدرات على مستوى المؤسسة ، إطارا للقدرات الديناميكية6021سنة " Pisano"م أخيرا، قد     
 :هذا الإطار فإن تلك الإختلافات تتأصل في ثلاثة عوامل هي

المسار فإن قدرة المؤسسة على تغيير قائمتها المستقبلية باتباع منطق تبعية : (Asset positions)وضعيات الأصل  2
، 2887سنة " Pisano"و" Teece"استخدم كل من  .من القدرات، يقيدها ما تمتلكه من مخزون حالي للقدرات

، والتي تشكل (الخ...المعرفية، المهارات التقنية، الكفاءات التنظيمية، ) بشكل واسع ليجمع كل الموارد" الأصل"مصطلح 
 .خيارات المؤسسة لتوسعة قدرتها مستقبلا

يمكن للمؤسسة إعادة تصور وضعية أصولها من خلال الإستثمارات وغيرها من التدخلات : (Processes)العمليات  6
كعمليات )أن قدرة إعادة التصور هذه ليست مطلقة، بل تعتمد على جموعة الروتين التنظيمي عالية المستوى  إلا. الإدارية

 (.بعبارة أخرى، قدراتها الديناميكية)، والتي تشكل القدرة على التكيف التنظيمي (تخصيص الموارد ونظم الإدارة
طور عبر الزمن من خلال سلسلة من الاستثمارات بما أن أغلب القدرات تعتبر تراكمية وتت :(Paths)المسارات  2

أهم مشكل إستراتيجي يواجه المؤسسة يتمثل في تحديد . ، بدل مشاريع منفصلةتتطلب الإلتزام بالمساراتالمتناسقة، فإنها 
 .  والالتزام بمسارات لإنشاء القدرة التنظيمية، والتي تقودها إلى تحقيق ميزة تنافسية

 .لتفسير عدم التجانس بين المؤسسات فةالمعر ية نظر  :الثالث المطلب
 من .الميزة التنافسية لتفسيرعلى الموارد أيضا خر مستند آ تم بالتوازي معه تطوير تيار ،في البداية، بينما تم تطوير نظرية الموارد    

؛ 2822سنة " Bettis"و" Prahalad"؛ 2822سنة " Itami: "التيار يمكمن ذكرفي هذا المساهمين  بين أهم الباحثين
"Prahalad "و"Hamel " المعرفة  نظريةأما عن أهم افتراض لل .2880سنة(Knowledge-Based View) ما ،

صورة العلامة  الزبون،ثقة  ،على المعلوماتالموارد المستندة : الأصول غير المرئية مثل كون ،2822 سنة" Itami"حت به صر  
فإن  ،2822سنة  "Itami"فحسب . نافسيوالمهارات التجارية ضرورية للنجاح الت المؤسسة،ثقافة  التحكم بالتوزيع، ،التجارية

كما  خذ وقتا طويلا،التي تأصعبة و التراكمها عملية  بسبب ،الأصول غير الملموسة تعتبر المصدر الحقيقي للميزة التنافسية
  .في آن واحديمكن استخدامها بطرق عديدة 

ذوي عل الموظفين بج،  الإنتاج المستند على المعلوماتلىإ ،لةتصادي من الإنتاج المستند على الآالاقالتغيير أيضا، ساهم     
ن لكن، رغم تيق   .(6002سنة " Zack)" إدارة الموارد البشرية والمالية ،كتصميم التكنولوجيا  :المعارف بجوهر وظائف المؤسسة

و ماهي أن القليل منها يعرف معنى ذلك، ألا أن تصبح قائمة على المعرفة، إالعديد من المؤسسات بأن العمل بفعالية يتطلب منها 
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 ،ة هي المحدد لما تقوم به المؤسسة، وكيفية القيام بهن تكون المعرفأ  منفبدلا .غييرات الضرورية التي ينبغي القيام بها لبلوغ ذلكتال
 . أنها مستندة على المعرفةيف المؤسسة على معيار لتصنكالخدمات  ي اعتبار محتوى المعرفة العالي بالسلع و ينبغ
نظرا  المعرفة ملائما للسياق الاقتصادي الحالي، نظريةالموارد إلى  التوسع الحديث لنظرية، هناك من يعتقد بأن بالإضافة إلى ذلك    

 ححيث صر   .(2888وآخرون سنة " Bontis)"( كالمعرفة)لأصول غير الملموسة للقيمة العالية التي أصبحت تعطى ل
"Joseph" تعتبر ( جتماعية كالشهرة التنظيميةأو الإ سواء الفردية كالقيادة،)، بأن الأصول غير الملموسة 2888 سنة وآخرون

  .مستدامة أساس لميزة التنافسية
على  المعرفةف ، الذي عر  "Burton-Jones"لكن ما المقصود بالمعرفة؟ للإجابة على هذا السؤال يمكن عرض تعريف      

فالمعرفة  نسان،إن المتلقي عبارة عن بما أ .المهارات الموجهة من استخدام المعلومات من طرف المتلقيمخزون المعلومات و  تراكم": أنها
 .(6002سنة " Ariely)" "للمواد الأولية المتوفرة في شكل معلومات (و الادراكأالتفكير )بالتالي تعكس المعالجة بواسطة العقل 

 .حقوق الملكية الفكريةو  ،في شكل مهارات ودراية موظفين أصول المعرفة الموارد اللاملموسة الممتلكة من قبل المؤسسة،تمثل كما 
ث تعتمد يح ديناميكية بطبيعتها،بالصول المعرفة ز أفي حين، تتمي   .أنشطة ومنتجات المؤسسة ،مثل هذه الأصول تدعم قدرات

: كما أن هناك من يصنف المعرفة إلى قسمين  .(6002سنة " Mustaghfir)" على تفاعل بعضها البعض مع مرور الوقت
فبينما تضم الأولى المعرفة  (.Tacit Knowledge)، ومعرفة ضمنية (Explicit knowledge)معرفة صريحة 

 تكون قائمة)و ترسل بوسائل الاعلام الالكتروي  أتطبع  التي توصف بلغة رسمية،، (Know-what)" معرفة ماذا" الاكاديمية أو
و أ  ،(Action oriented)فعل موجهة بال ،معرفة تطبيقية الثانية تتمثل في فإن(. في الغالب على إجراءات العمل المتبعة

" Grant"من جهته، اعتبر  .(6002سنة " Smith)" صيةمارسة وتكتسب بواسطة الخبرة الشخعلى الم تستند ، إذدرايةال
بأن المعرفة الضمنية عكس الصريحية تكتشف بالتطبيق، لا يمكن تقنينها بل ملاحظتها فقط من خلال التطبيق،  ،2882سنة 

 .وتكتسب من خلال الممارسة، إلا أن عملية نقلها بين الأفراد تكون بطيئة، مكلفة وغير أكيدة
تراكم ( i) :هما ،النظام التنافسي الديناميكي ، ميزتين يتميز بهما 2826سنة " Teece"علاوة على ماسبق، قدم     

تواجه المؤسسات ظروف سوق متغيرة باستمرار ،حيث تنشئ فرص ( ii)؛ من خلال البحث والتطوير والتعلمعرفة المؤسسات الم
 .للربح في أسواق مختلفة وتغبرات مختلفة

حيث اعتبر  .2882 سنة "Grant"فيمكن الإشارة إلى عمل لتنافسية، محاولات ربط المعرفة بالميزة اأما فيما يخص     
"Grant " نه ينبغي التركيز عى تلك الخصائص من أ غير ن هناك العديد من أنواع المعرفة ذات الصلة بالمؤسسة،بأ، 2882سنة
والتي تساهم في بلوغ المؤسسة لميزة  هم الخصائص المتعلقة بالمعرفةأمن بين  .نشاء القيمة بداخل المؤسسةإعرفة المسؤولة عن الم

  :من أهمها، 2882سنة  "Grant"تنافسية، تبعا لـ
تعتبر مسألة إمكانية نقل المعرفة ذات أهمية ليس فقط بين المؤسسات، بل حتى :(Transferability) للنقلالقابلية : أولا

  . يمكن القول بأن المعرفة الضمنية تتميز بصعوبة نقلها نظرا لاعتمادها على الممارسة، مقارنة بالمعرفة الصريحة هنا. بداخل المؤسسة
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المعرفة بشكل كبير عندما يمكن التعبير  تتعزز كفاءة تجميع: (Capacity of aggregation) القدرة على التجميع :ثانيا
بعض الأنواع من المعرفة الصريحة، والذي تعزز مع التقدم ( ونقل)لهذا يعتبر الاحصاء لغة مفيدة لتجميع . عنها بلغة مشتركة

  . ITالحاصل في الـ
مساوي للقيمة المنشأة من  تشير الملاءمة إلى قدرة مالك المورد الحصول على عائد(: Appropriability) الملاءمة: ثالثا

 . تعتبر المعرفة الضمنية غير ملاءمة بشكل مباشر، بما أنه لا يمكن نقلها مباشرة إلى المستقبل. قبل ذلك المورد
في الأخير، يستخلص بأن المعرفة الصريحة لها إمكانية أكبر للنقل، التجميع، والملاءمة، وبالتالي، فإن المعرفة الضمنية تكون أقل     

لذا يمكن القول بأن المعرفة الضمنية تصلح لتكون (. 2886سنة " Zander"و" Kogut)"عرضة للتقليد من قبل المنافسية 
 .مصدرا للميزة التنافسية

 :الموارد نظريةئص وانتقادات خصا :الرابع لمطلبا
على نظرية الموارد  المستندة علىكاديمية  يومنا هذا تميزت الأعمال الألىإمنذ سنوات الثمانينات : خصائص نظرية الموارد: أولا

 :(6006سنة " Verbeke"و" Rugman)" الخصائص التالية
 .على من المتوسط مقارنة بالمنافسينأالهدف الرئيسي الحصول على عوائد مستدامة يعتبر المؤسسة  .2
قدرات ضروري للحفاظ على عوائد بشكل متساوي بين كل المؤسسات، وتوليفها في شكل كفاءات و  لا تتاح جموعة الموارد .6

 .، واكتساب ميزة تنافسيةمالية
لا  مة بالنسبة للزبائن،قي   ،(كالتنقل غير التام)ذا كانت خاصة بالمؤسسة إلى ميزة تنافسية مستدامة إالقدرات تقود الموارد و  .2

 .لى صعوبة تقليدهاإحلالها إضافة إيمكن 
 :ات يمكن تحديثه وتعزيزه بطريقتينعلى القدر  عدم التجانس بين المؤسسات المستند .7

 من خلال المنافسة الشمبتارية :الأولى (Schampetarian competition )ف مع تركيب الموارد لتكي  إعادة ب
أو من  .(6006سنة " Mathews)" بتكار المستمرأو من خلال الإ في السوق، الفرص الجديدةو  الحاجات المدركة

 .للمواردستعمال التكاملي مزايا المتحرك الأول والإخلال، 
 الزمن بين المؤسساتليات العزل حيث الاختلافات في الأداء داخل الصناعة قد تستمر عبر نتيجة لآ: الثانية. 

كتساب إ تمحيث ي ،(6002سنة " Lavie)"  (Ricardian Rents) طبيعة الإيجارات عبارة عن ايجارات ريكاردية .1
ن أب، 6002سنة   "Barney"لاحظ  فقد .دهالا يمكن تقليالتي و  ،مة، نادرةلموارد القي  من اوالحفاظ عليها الإيجارات 

بأن العديد من عوامل  لكن مع افتراض  ،(Ricardian rents) الريكاردية للإيجاراتما هي إلا إمتداد نظرية الموارد 
 .(6002سنة " Robinson)" ستراتيجية غير مرنة في العرضالإنتاج الإ

  :من أبرزها ،د كانت محل العديد من الانتقاداتة الموار ينظر أن لا إتقدم  رغم كل ما: انتقادات نظرية الموارد: ثانيا
و أن بعض الموارد خاصة عند القول بأ. الاستراتيجيةكاداة للإدارة   ظرية المواردو القيمة النظرية لنأالفائدة العملية  اتجاهالقلق  .2

 ديقي  . ؟ تكون هذه الموارد مفيدةوأين ؟متى؟ تقديم شرح واضح لكيف لكن بدون القدرات مصدر محتمل للميزة التنافسية،
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ات  ،سة على تحديد الفرصقدرة المؤسحد المكونات الرئيسية لنظرية الموارد أهذا الغموض في تفعيل  والتعامل بكفاءة مع المتغير 
نها أ، بما أي تأثيرات إداريةيعتبر لنظررية الموارد لا هناك من  أيضا، .(6020سنة " Caldas)" للحصول على نتائج مرغوبة

 لكنها لا تفسر كيف يحدث ذلك  "VRIO"و  "VRIN"ذج لى تطوير والحصول على موارد حسب نمو إتدعو المدراء 
"(Kaaijenbrink " 6002وآخرون سنة)  ن اطار أكما ؛"VRIO "لـ"Barney " غير قادر على   ،2882سنة

ن يصبح مصدر لميزة تنافسية أيمكن من تلك الموارد أي بأي طريقة منظمة، أو تحديد ة الاستراتيجيمة القيذات تحديد الموارد 
 .(6002سنة " Sanchez)" مستدامة

باستمرار  أن تتغير  طريقة استعمالها من قبل المؤسسة ينبغي ، و و المهاراتأ، فان كلا من الموارد 2882ة نس "Fiol"حسب  .6
 .مزايا مؤقتة تتغير باستمراربلوغ  إلى مما يقود حسب ظروف البيئة الخارجية،

سنة " Bulter"و" Priem)" المستندة على البيئة المواردظروف البيئة الخارجية، مثلما تهمل النماذج لنظرية الموارد  إهمال .2
6001.) 

ن الاعمال الحديثة أرغم  .لى عدم تجانس المؤسسةإهناك جوانب عديدة يمكن التفكير بها بالإدارة الاستراتيجية دون الإشارة  .7
قل على موارد المؤسسة أو أكبر أعمال معتمدة بشكل المستخدمة بتلك الأأن الحجج لا إلا تتعارض مع نظرية الموارد، 

 .(2881سنة " Wernerfelt)" ومنافسيها
التاكيدات الأساسية للنظرية  نأ، حيث (Tautology) فكارللأن نظرية الموارد عبارة عن حشو من يعتبر بأهناك  .1

حول   ،2882سنة   "Barney"فتراضات خاصة فيما يتعلق بإ .لا تخضع للاختبار التجريبي ،وبالتالي بتعريفها،صحيحة 
حتى نموذج  ،"Barney"لكن حسب . (6002سنة " Barney)" لى ميزة تنافسية مستدامةإخصائص الموارد التي تقود 

ن المؤسسات في الصناعات الجذابة ستتفوق في أفكار، بما اعتباره حشوا للأيمكن ، 1290سنة  "Porter"ـالقوى الخمس ل
وبتعريف جاذبية الصناعة من حيث قدرة المؤسسات على الأداء بشكل  ؛لمؤسسات في الصناعات غير الجذابةالأداء على ا

 . فضلأ
في الموارد التغيير /قط على دراية بعملية التطورن القليل فأ إلا القدرات،عملية التي تمنع تقليد الموارد و رغم فهم خصائص ال .2

فجوة بحثية حيث يتم التعامل معها على أنها   ،(Black box) سودأكصندوق تزال تعتبر  فعملية التطوير لا. والقدرات
 .(6021سنة " Sharma)" في حقل نظرية الموارد

 
 .الميزة التنافسيةب( iewVased B-Institutions)المؤسساتية ية النظر علاقة  :المبحث الرابع

 نظريةالصناعة و  نظريةلى إضافة أنه بالإ، 6006 سنة "Peng"، اعتبر الآسيويةإلى بحوث حديثة حول المؤسسات  ااستناد       
 لدراسة الاختلافات في السلوك الاستراتيجي للمؤسساتحديثا ن منظور جديد مستند على المؤسساتية ظهر إالموارد، ف

"(Fowler "و"Monteiro " 6026سنة).  وتنفيذ  عند تصميم الدولة والمجتمعك تغيراتثير مأهذا المنظور بتيهتم
  .(6006سنة " Peng)" استراتيجية المؤسسة
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 .المؤسساتية النظريةتعريف جذور و  :الأول مطلبال
 لى العقود الأخيرة من القرن التاسع عشر،إلمؤسساتية تعود لالدراسات الأولى  بأن ،6012سنة  "Scott"بداية، أشار      
سنوات خلال لا إلم يتم اكتشافه وإعادة تجديده   (New institulionalism) ظهور التيار المؤسساتي الجديد لكن

؛ ز على الكفاءةيكالاقتصادي، بالتر  المؤسساتية بالطابعالتيار الأول من البحث حول  زأيضا، تمي  . السبعينات من القرن الماضي
، 6006سنة " Peng)" (Legitimacy) ز على دور الشرعيةيكمن خلال التر جتماعي الاطابع باللتيار الثاي  بينما اهتم ا

 .(616ص 
لم لكن هذا التحليل  .ز القرن الواحد والعشرين باعتبار البيئة المحدد الأساسي لتحليل سلوك وأداء المؤسسةتمي  من جانب آخر،      

 ط الضوء على المؤسساتيةسل  بل  نوات الثمانينات من القرن الماضي،مثلما حدث في س الصناعة،الخاصة بز فقط على البيئة رك  ي  
"(Peng " 6008وآخرون سنة).  أما عن أسباب ظهور النظرية المؤسساتية، فقد أكدت"Garrido " 6027وآخرون سنة ،

نقص الاهتمام بالسياق ( ii)ضغوط الحركة المؤسساتية في العلوم الاجتماعية بالعقود الماضية؛ ( i: )على أهم الأسباب التالية
التأثير الممارس من قبل العولمة على معظم الصناعات ( iii)النظريات السابقة، كنظرية الصناعة ونظرية الموارد؛ الكلي من قبل 

 .   وأخيرا، تزايد البحث الأكاديمي لمحاولة تفسير الميزة التنافسية في السياقات الدولية( iiii)خلال السنوات الماضية؛ 
  ،"في جتمععبة لل  قواعد ا: "نهاأعلى ( 2ص ) 2880 سنة  "North" هافعر  د أما فيما يخص تعريف المؤسساتية، فق     

الاقتصادية،  القيود الموضوعة إنسانيا التي تحدد التفاعلات السياسية،" :اعلى أنهف فها نفس المؤل  عر   كثر رسمي،أوبشكل 
، التقاليد ،كالعاداتغير رسمية  و  ،القوانين وحقوق الملكية ،رسمية كالدستور: ين من القيودن هناك نوعأكما   .وغيرها ،والاجتماعية

بأن ، 2880سنة " North"ي فهم من تعريف  .(622 ص ،6021سنة " Morinova" )"العقوبات، قواعد السلوكيات
خياراتها ساهم في تحديد ت بشقيها الرسمي وغير الرسمي ،وغيرها من الكيانات ها البيئة الكلية على المؤسساتهناك قيود تفرض

أو المؤسسات باعتبار المؤسساتية قيود أو ظروف تمنع أو تسمح للأفراد  المنظور الإقتصادي؛ كما يتم التركيز على الاستراتيجية
   . مزاولة نشاط معين

الذي استخدم بكثرة لفهم الاختلافات في انتشار أنشطة الأعمال الدولية، خاصة في سياق  "North"إلى جانب إطار      
 في هذا السياق،. البُعد الإجتماعيللمؤسساتية تستند على  ى، فإن هناك رؤية آخر (2882سنة " North)"الأسواق الناشئة 

الهيكال والأنشطة المعرفية، المعيارية والتنظيمية، التي توفر : "المؤسساتية على أنها( 22ص ) 6027سنة " Scott"ف عر  
ما يلاحظ من  ".يتم نقل المؤسساتية بواسطة نواقل متنوعة، كالثقافة، الهياكل والروتينكما . الاستقرار والمعنى للسلوك الإجتماعي

  للتشاكل، تستند على الأشكال الثلاثة 6027سنة  "Scott"أن الأبعاد الثلاثة المحددة من قبل  ،خلال التعريف الأخير

                                                           
   بأبعاد التشاكل"تسمى تلك الأبعاد الثلاثة( "Isomorphism dimensions )التشاكل القسري ( 1: )وهي(Coercive isomorphism :) ينشىء نتيجة

 Mimetic)تشاكل المحاكاة ( 6)الضغوظ الرسمية وغير الرسمية الممارسة على المؤسسات من قبل مؤسسات أخرى، إضافة إلى الجوانب الثقافية التي تعمل في تلك المؤسسات؛ 

isomorphism :)التشاكل المعياري ( 3)عندما تسود حالة عدم التأكد، كغموض الأهداف، عدم فهم التكنولوجيات؛  هنا قد تحاكي أو تقلد مؤسسات مؤسسات أخرى
(Normative isomorphism :) هنا للمهنية دور في تشكيل المسار الذي تتبناه المؤسسات كتحديد ظروف وطرق العمل"(DiMaggio "و"Powell " سنة

 (.     217-210، ص ص 2822
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توفر تلك الأبعاد اكتساب المؤسسات الشرعية . 2822سنة " Powell"و" DiMagio"الضرورية والمحدد من قبل كل من 
           . تحدد شرعية السلوكز المنظور الاجتماعي على القواعد والمعايير التي بعبارة أخرى، يرك   .لأنشطتها

تبرير سلوك المؤسسة التي تحاول التقليدية الاستراتيجية الأطر  ، بين2882سنة  "Oliver" قإلى جانب ما سبق، فر       
فحوافز  .ومحدد اجتماعيا متوافق، معتاد، تفحص مدى اعتبار سلوك المؤسسةالتي  المؤسساتيةالنظرة  وبين، بالعقلانية والرشادة

سنة " DiMaggio"و" Zukin)" هذه لها مبررات اجتماعية وليست فقط اقتصاديةالمؤسساتية نظر السلوك من وجهة 
سنة " Bjorck)"سسة عبارة عن نظام اجتماعي وثقافي، وليس جرد نظام للانتاج أيضا، تعتبر النظرية المؤسساتية المؤ . (2880
6007.) 

، 2880سنة " North"تشير المؤسساتية الرسمية وفقا لـ.   في الأخير، يتم التمييز بين جانبين من المؤسساتية رسمي وغير رسمي    
سنة " Lundan"و" Dunning)" الخ...،الدساتير، و حقوق الملكيةحماية  ،اللوائح لى القواعد الصريحة في المجتمع كالقوانين،إ

 تشمل ،في المقابل. تتغير مع الوقتعرضة للتكون ا نهأ، كما فرد/أو مؤسسةينبغي تاسيسها من قبل سلطة والتي  ،(6020
 .خرينلاعطاء بناء لعلاقاتهم مع الآناس من قبل ال يتم وضعهاالتي ، وضة من قبل المجتمعفر القيود المالرسمية على غير   المؤسساتية

، تمثل الموروث المسى 2880سنة " North"حسب ف) عن طريق التدريس و التقليد عبر الأجيالهذه القواعد تنتقل كما 
 .على الثقة القيم والعلاقات المستندة العادات، غة،الل   الديانة، التقاليد، :فيمكن ذكر المؤسساتية غير الرسمية ةمثلأ أما عن ،(بالثقافة

 التغيير ةصعبتختلف عن الأخرى الرسمية في كونها ن المؤسساتية غير الرسمية فإ ،6027وآخرون سنة " Garrido"وفقا لكل من 
  .في قيم المجتمع هان لها مصدر أمع مرور الزمن كما 

 .مؤشرات قياس متغير المؤسساتية :الثاني المطلب
 .الرسمي وغير الرسمي متغير المؤسساتية ببعديه،  جموعة من المؤشرات لقياس 6027سنة خرون آو  "Garrido"قدمت    
، 6027سنة " Gariddo)" هناك أربعة مقاييس تستخدم لقياس البيئة المؤسساتية الرسمية :قياس المؤسساتية الرسمية:أولا
 :(22ص 

 .لانتاج، توزيع، أو استهلاك السلع أو الخدماتتشمل الحرية الاقتصادية جميع الحقوق والحريات : مؤشر الحرية الاقتصادي .1
بعبارة أخرى، يوفر أعلى شكل من الحرية الاقتصادية الحق المطلق لملكية الممتلكات، الحرية المطلقة لتنقل العمالة، رأس المال 

عشرة الحرية الاقتصادية فيعتمد على  المؤشرأما حساب (. 70، ص 6002سنة " Kane"و" William)"والسلع 
 :كما يلي  بعاد تندرج ضمن أربعة فئاتأ
 إضافة إلى العادلة والسرقة،  مدى حماية الدولة لحقوق الملكية الخاصة من المصادر غير يعكس هذا المؤشر :سيادة القانون

 ؛(في الإجراءات والعمليات لتنظيميةالشفافية أي )من الفساد السياسي لو السوق مدى خ  
 يل مشاريعهم الخاصة من دون تدخل سيس وتشغأالدولة للافراد بت المؤشر مدى سماحيخص هذا  :الكفاءة التنظيمية

؛ (يةحرية نقد)واستقلالية البنك المركزي  سعار،للأاستقرار  ،ةسياسة تضخم منخفضل هاليتفض ؛ مدى(عمالحرية الأ)
" Kane"و" William( )"حرية العمل)ومدى قدرة التفاعل بين العمال والمؤسسات بدون قيود من طرف الدولة 

 (.72، ص 6002 سنة
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 حرية )وطنيا ودوليا  لسلع والخدماتالسوق بدون قيود للتدفق ادعم تبادلات  مستوىيصف هذا المؤشر : فتح الأسواق
والكفاءة في  النزاهة، للشفافية، مدى تشجيع الدولةيضا يعكس أكما ؛  (حرية الاستثمار) الو م؛ وتدفق رؤوس الأ(التجارة

 (.الحرية المالية)الحصول على التمويل 
 الحكومة المحدودة (Limited government) :( الحرية الجبائية)مستوى نقص  الضرائب  يقيس هذا المؤشر

الأمر الذي  الضرائب، نن المستويات العالية للانفاق الحكومي يصاحبها مستويات عالية مأباعتبار  .لدولةاوالانفاق في 
 .(الخاصة لمواردهم أقل في كيفية استغلال الأفراد ، حريةوبالتالي)من الموارد الفردية ي قلص 

6022ة سنة لاقتصاديالمؤشر الحرية خر تصنيف آ كشف،  استنادا إلى المؤشرات المذكورة أعلاه      
،  217ع الجزائر بالمرتبة و قو 

 ذات الغالبية غير الحرةضمن تصنيف الدول ( أي الجزائر)الأمر الذي جعلها . 10.2ـدولة، بدرجة عامة تقدر ب 222ضمن 
(Mostly unfree) اقتصاديا. 

يقيس هذا المؤشر مدى تقييد التغيير السياسي بالعوامل  :(Political consraints index) مؤشر القيود السياسية .6
نه يعزز أا ن عدد القيود المرتفع شيئ إيجابي،بمأيفترض هذا المؤشر ب (.6000سنة " Henisz)" المؤسساتية والسياسية

ف  يقلل من المخاطر السياسي لاستقرار، ، تم استخدام هذا المؤشر لقياس لهذا السبب .ض من حالة عدم التأكدة، كما يخ 
 .(6020سنة " Guillén"و" Guler)" الاستقرار السياسي

دراك رجل الاعمال إيقيس هذا المؤشر مدى  :( perceptions indexCorruption) مؤشر ادراكات الفساد .3
دراكات تتعلق برشوة الموظفين إيضم هذا المؤشر حيث  .الدولي والصحافي المالي للفساد في القطاع العام لدولة معينة

أشار ق الجزائري، فقد أما في السيا .وفعالية جهود القطاع العام في مكافحة الفساد العمومين، رشاوي في الأماكن العامة،
 166من بين  88المرتبة  ، حيث احتلت هذه الأخيرةالجزائرب بوجود فساد مرتفع 6021تقرير إدراكات الفساد لسنة 

  (.6021 سنة" Deinert)"دولة 
 The World)ف البنك العالمي عر   :(Worldwide governance indiators) مة العالميةكو الحمؤشرات  .2

Bank)  الطريقة التي يتم بها ممارسة السلطة لإدارة اقتصاد دولة ومواردها الإجتماعية من : "، على أنها1226الحوكمة سنة
ستة مؤشرات على النحو ( البنك العالمي)أما فيما يخص مؤشرات قياس الحوكمة فقد قدمت نفس الهيئة   ."أجل التنمية

 :التالي
 والمشاركة في  خلالها المواطنين ممارسة حقوقهم بحرية، يستطيع منالتي  الدرجةيحدد هذا المؤشر : الصوت والمساءلة

 ؛نشاء جمعيات وحرية وسائل الاعلامإحرية  لى حرية التعبير،إضافة بالا .اختيار حكوماتهم
 ر الحكومة بوسائل غير ادراكات حول إمكانية زعزة استقر عكس هذا المؤشر إي :الاستقرار السياسي وغياب العنف

 ؛و بواسطة العنفأ ،ستوريةد
 جودة الخدمة المدنية ودرجة استقلاليتها من  ،الخدمات العمومية دراكات حول جودةإ يشمل هذا الجزء :فعالية الحكومة

 ية التزام الحكومة بتلك السياسات؛مصداقكذا و  جودة صياغة وتنفيذ السياسة، الضغوط السياسية،
                                                           
 2016 Index of Economy Freedom. 
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 ز تنمية يتعز ات التي تتيح قدرة الحكومة على صياغة وتنفيذ السياسات والتنظيم مدى يرصد هذا المؤشر :تنظيمجودة ال
 ؛القطاع الخاص

 ودة فيما يتعلق بجخاصة . مدى الالتزام بهامدى ثقة المتعاملين بالقوانين بالمجتمع و  هذا المؤشريقيس : سيادة القانون
 .؛نفنفاذ العقود، حماية حقوق الملكية واحتمال حدوث الجريمة والعإ

 ثير المصادر الخاصة على أ، وتسلطة العمومية لتحقيق مكاسب خاصةدى ممارسة البم هتم هذا المؤشري :مراقبة العنف
 .(6020سنة  وآخرون "Kaufmann") السياسات العامة

من ) التالية، تحصلت الجزائر على القيم 6027لسنة حول الحوكمة لبنك العالمي عتماد على تقرير ابالامن جهة أخرى،       
  ؛22: ؛ فعالية الحكومة20: الاستقرار السياسي ؛62 :الصوت والمساءلة: "(Percentile rank"خلال الترتيب المئوي 

 .26: ؛ بينما مراقبة العنف61 :سيادة القانون ؛8 :جودة التنظيم
ف موظ  ألف  222 من حواليمن خلال دراسة  ،2820سنة  "Hofestede" ساهم: قياس المؤسساتية غير الرسمية:ثانيا

 .(22، ص 2827سنة " Hofestede)" يم التي تختلف عبر الثقافاتبعاد الق  أرصد في  دولة، 20من  "IBM" بمؤسسة
 ههذأهم من . (6020سنة " Jandt)" غير الرسمية يةتم استخدامها لقياس المؤسسات ،2820سنة  "Hofestede" بعادأ

 :الأبعاد ما يلي
فراد في  عد العلاقات التي يمتلكها الأيصف هذا الب   :(Individualism vs Collectivism) الجماعيةالفردية مقابل  .1

في المقابل، ينتمي الأفراد إلى جماعات . الأفراد بنفسهم وبعائلاتهم المباشرة فقطيهتم مثلا، في المجتمعات الفردية ف .كل ثقافة
شير ي   بعبارة أخرى،(. 6002وآخرون سنة " Soares)" في الثقافات الجماعية تهتم بهم مقابل ولائهم لتلك المجموعات

 .(2887سنة " Hofstede)" عاتضمن جمافراد بدل كاعضاء أالعمل ك معين ل الناس في بلديفضمدى تلى إعد هذا الب  
حالات عد مدى شعور الناس بالقلق من هذا الب   يعكس (:Uncertainty avoidance)تجنب حالة عدم التأكد  .6

الثقافات تتميز ، (228ص ) 6020سنة " Jandt"حسب  .، ومحاولتهم تجنب تلك الوضعياتوالغموضالتأكد  عدم
 .وعدوانية اط، الاندفاعية، البحث عن الأمن، عدم التسامحنشال :بالمميزات التاليةالقوية من حيث تجنب حالة عدم التأكد 

في سياق ب عد . الرؤساء والمرؤوسينبين السلطة عد درجة عدم المساواة يصف هذا الب   :(Power distance)عد السلطة ب   .3
 (.  226ص  6020سنة " Jandt)"سطلة عالي، يميل الناس أكثر لإظهار الاحترام اتجاه الأشخاص الأعلى مكانة 

المقترحة بعاد الثقافة آخر لأبإضافة بعد  ،2822سنةخرون آو  "Bond"قام : التوجه طويل المدى مقابل التوجه قصير المدى .2
سنة " Jandt") ل المدى مقابل التوجه قصير المدىالتوجه طوي :تحت اسم ،2820سنة   "Hofstede"من قبل 
 الإصرار، :يم مثلمع ق   ،وديناميكية ،إيجابية ثقافة موجهة بالمستقبل،إلى التوجه طويل المدى  ي شير .(222، ص 6020
 وتقليدية، توجه بالماضي،ثقافة ذات التوجه قصير المدى  الادخار؛ في المقابل، يصف ،ت المرتبة بمكانة الفرد بالمجتمعوالعلاقا

 . (6002سنة " Fang)"الاستقرار الشخصي واحترام التقليد  :تتصاحب مع قيم مثل
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بعاد وفق الأ ،دولة 200كثر من أتصنيف على " Hofstede" موقع ويب احتواء من رغمعلى  علاوة على ما سبق،    
: مثل رغم وجود دول عربية،)نه لا يوجد أي معلومات حول الجزائر بذلك الموقع ألا إ، غير الرسمية لقياس متغير المؤسساتيةالخمسة 

 .(السعودية، وغيرها ليبيا، ،مصر ،المغرب
 .المؤسساتية بالبحوث التجريبيةة ياستخدام النظر  :الثالث المطلب

 التنويع بالمؤسسة عمال الدولية،استراتيجية الأ :منها ،المؤسساتية مع العديد من المواضعة ييمكن ربط النظر في البداية،     
(Diversification)،  الخ...، الفكريةوحماية حقوق الملكية  ،حوكمة الشركات يادة المشاريع،ر "(Peng " 6022سنة). 

( ii)؛ كيف يمكن تحديد المؤسسة؟(i) لإجابة على الأسئلة التاليةالنظرية المؤسساتية كإطار ااستخدام باول الباحثين في حين يح
وما الذي يحدد إمكانية نجاح او فشل المؤسسة في المنافسة ( iiii) الذي يحدد نطاق المؤسسة؟ ما( iii)؛ لماذا تختلف المؤسسات؟

 (.2887سنة  وآخرون "Rumelt)" الدولية؟
ة يعلى النظر  عتمادبالا ،أمثلة عن الأسئلة البحثية التي حاولت الدراسات السابقة الإجابة عنهاوالي الجدول الم أيضا، يعر ض     

رتبط بوضوح بالمجالات الأربعة يالأسئلة  تلكبعض من ما يمكن ملاحظته أن  .النتائج المتوصل إليهاهم ألى إإضافة المؤسساتية، 
تم ربط المؤسساتية  على سبيل المثال،ف .(المعروضة في نهاية الفقرة السابقة) 1222 خرون سنةآو  "Rumelt" المحددة من قبل

ثيرها على قرارات تنويع المنتج، وكيف أفية تيك  ،ط خيارات الدخول للأسواق الدوليةبسلوك المؤسسات من خلال تحديد الأولى لنم
استنادا إلى ، 6002وآخرون سنة  "Mayer"ل من خلص كفقد . ا في تحديد طبيعة الإستثمار الأجنبي المباشرتكون شرط  

، (Acquisitions)، الاستحواذ (Greenfields)المشاريع الجديدة  :ثلاثة أنماط للدخول إلى الأسواق الدولية وجود
إلى ، فإنه في سياق المؤسساتية الضعيفة يتم الاعتماد على المشاريع المشتركة للوصول (Joint ventures)والمشاريع المشتركة 

  .   في حالة المؤسساتية القويةللوصول إلى الموارد  لكن في المقابل، يعتبر خيار الاستحواذ الأنسب. العديد من الموارد
بغي أدب إدارة الأعمال، إذ ينفي ستراتيجية قضية بحثية والخيارات الإ المؤسسة فاعل بين المؤسساتية،الت   أصبح ،آخرمن جانب     

 سنة   "Peng"نموذج  أشار في هذا الصدد، .الإطار المؤسساتي الذي تعمل فيه وأداء المؤسسة داخلن يتم تحليل سلوك أ
د بالقواعد تتحد   هذه الخيارات .والمؤسسة يناميكي بين المؤسساتيةفاعل الد  الخيارات الاستراتيجية عبارة عن نتيجة للت  بأن ، 6000

سنة " Dũng"تدعيما لهذه الفكرة، أكد  .(6026سنة " Garrido)" المواردظروف الصناعة وتخصيص  ،الرسمية وغير الرسمية
ه إدراك المؤسسة لعدم التأكد توج  من المرجح أن ( كمستوى الاستقرار والقدرة على التنبؤ)مات المؤسساتية ، بأن الس  6026

الذي بدوره سيؤثر (. أي خيار الميل للاستثمار، الهدف، الطريقة، والتوقيت)، وبالتالي، سلوكيات الاستثمار في مواردها والحوافز
 كل من  المنافسة بالصناعة، أي" Dũng"مات المؤسساتية حسب ن الس  إضافة إلى ذلك، ت كو  . على الميزة التنافسية للمؤسسة

 .  نافسية السائدة، وشدة المنافسةهيكلها التنافسي، الإستراتيجية الت
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 (.21، ص 6027وآخرون سنة " Garrido)" ة المؤسساتيةيعلى النظر  ستندتإدراسات مثلة عن أعرض : (3-1)الجدول رقم
 اهم النتائج المراجع الأسئلة البحثية

دد المؤسساتية اختيار نمط الدخول الى كيف تح  
 وأ ،مشتركة ،مشاريع جديدة)الأسواق الدولية 

 ؟(استحواذ

"Estein"  ؛ 6008خرون سنةآو"Mayer" 
" Santangels"؛ 6008خرون سنةآو 
 .6022سنة "Mayer"و

يتم تفضيل  في سياقات المؤسساتية الرسمية الأقل تطورا،
مقارنة بالمشاريع  والاستحواذ،  ،المشاريع الجديدة

نمط مقابل تفضيل نمط الدخول بمشروع جديد المشتركة؛ 
 معكوس للعلاقة مع "U"يأخذ شكل منحنى  ،تعاوي 

صلية والمصنعة فيما يخص البعد بين البلدان الأ
 .غير رسمية المؤسساتية

 ؛6002سنة  "Depois"و" Peng" ؤثر المؤسساتية على تنويع المنتج؟كيف ت  
"Wan" ؛ 6001سنة"Wan "
 .6002سنة "Hoskison"و

د تنويع يساع ،الضعيفةفي سياقات المؤسساتية الرسمية 
حيث )نشاء عوامل انتاج داخليا إالمنتج المؤسسات على 

 (.تكاليف صفقة عالية يكون مقابلاكتسابها في السوق 
المؤسساتية على أداء الفرع للمؤسسة  ركيف ت ؤث

 متعددة الجنسيات؟
"Chan "؛6002خرون سنةوآ "Cuervo-

Cazurra" و"Genc"  ؛6022سنة 
"Ma"  ؛6022خرون سنةآو "Chan"  
 .6020خرون سنةآو 

وع فر ارتباطا سلبيا مع أداء  المؤسساتيةتطور يرتبط 
ففي الدول النامية  .متعددة الجنسيات المؤسسات

نة بتلك يكون لفروع تلك المؤسسات مزايا افضل مقار 
 .العاملة بالدول المتقدمة

خرون وآ" Zhu"، 6026سنة   "Galang" سن المؤسساتية من مزايا الابتكار؟كيف تح  
" York"و" Ahn" ؛6026سنة
خرون سنة وآ" Schneider"؛ 6022سنة

6020. 

التطور التكنولوجي ومزايا الابتكار يتعزز كل من 
المؤسسات كذا و  ،ة للمؤسسات الحكوميةالعالي بالكفاءة

 تعمل على التيالقانونية، التعليمية، والمالية القوية 
 .حواجز الابتكار يضتخف

 

 ،6022 سنة "Peng" فقد استخدم  .اتية بالتحليل على المستوى الكلية المؤسسياستخدام النظر ، يمكن في الأخير      
كانت   "Peng" فحسب. 2222لى غاية إ مريكية حماية حقوق الملكيةالمنظور المؤسساتي مثلا لتفسير رفض الولايات المتحدة الأ

سيجعل من ، مستوى التنمية الأدبية والإقتصادية في تلك الفترةنخفاض ن اأرشيدة في قرارها، حيث الأمريكية الولايات المتحدة 
ستهلكين ، على حساب الم(الناشرين)المخترعين، والمؤسسات الأجنبية  فين،كرية للأجانب ذو فائدة للمؤلالفحماية الملكية توفير 
 .المنتجات المبتكرةغيرها من و  بلشراء الكتلى تحمل تكاليف مرتفعة إطرون الذين سيض (أي المواطنين الأمريكان) المحليين

 .المؤسساتية النظريةصائص خ: الرابع المطلب
قبل ذلك،  .ة المؤسساتيةيالنظر وفق  ليات العزليجار وآمصدر الإ :هما مسألتين في هذا الجزء علىبداية، سيتم التركيز       

" Ahuja)" ول شرح أربعة أنواع من الإيجاراتوحاد ستراتيجية حد  بحث في الإالف. ينبغي أولا التطرق إلى أنواع الإيجارات
وتعني الأرباح الأعلى من (: Monopolistic rents) حتكاريةالإيجارات الإ( i) :(6022سنة " Yayavaram"و

 الإيجارات الريكاردية( ii) المتوسط السائد في السوق المكتسبة من قبل المؤسسة نظرا لوجود منافسة محدودة أو منعدمة؛
(Recardian rents )والتي تعكس الأرباح الأعلى من المتوسط المكتسبة من قبل المؤسسة نظرا لكونها أكثر  : أو الكفاءة

 Quasi) شبه الإيجارات( iii) ؛(أي تقوم بتسليم قيمة مشابهة لما تقدمه المنافسة لكن بتكاليف أقل)كفاءة من منافسيها 

rents) :يمكن للمؤسسة الحصول عليها جراء استعمالها المستقبلي الأفضل لمواردها؛ وتشمل تلك الأرباح الإضافية التي (iiii )
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التي يتم و  ،المتوسط الأعلى منالأرباح أي تلك  :بتكارالإأو ( Schumpetarian rents) الإيجارات الشمبتارية ،أخيراو 
 .("Ipad"من منتجاتها كـ  "Apple"مؤسسة  كالارباح التي تكتسبها)و عمليات جديدة خلال إنشاء منتجات أكتسابها من إ

نوعا آخر من  ،6022سنة  "Yayavaram"و" Ahuja"أضاف كل من أما في سياق المنظور المؤسساتي، فقد     
باح الإضافية المكتسبة من قبل ر الأخير الأيعكس هذا . (Influance rents) إيجارات التأثيرإسم  الإيجارات يحم ل

و نشاط أن الإنتاج بأ يمكن القول أيضا،. بشكل يتماشى لصالح تلك المؤسسة سياق مؤسساتيو تطوير أبسبب تصميم  ،المؤسسة
، لوائح والمعايير غير الرسمية للأعمالال ،كالقوانين  ،د مؤسساتيةو تقييده بوج وأالتبادل في اقتصاد السوق الحديث، يتم تسهيله 

ثال، يمكن للدولة أن توفر على سبيل المف .اهم في تشكيل وتعزيز تلك القواعدية والإجتماعية التي تسياكل التنظيمالهلى إإضافة 
، الأمر الذي قد (Enforce contracts)نظاما قانونيا لحماية حقوق الملكية، تخفيض تكاليف الصفقات، وإنفاذ العقود 

 (.122، ص 6000سنة " Clay"و" Ingram)"ينعكس بالإيجاب على تسهيل التبادل بين المتعاملين بتلك الدولة 
( Isolating mechanisms) آليات العزل مصطلحلأول مرة ، 2827سنة  "Rumelt"م قد  خر، آفي سياق      

. يجاراتهاإمصادر  لها ، وتحفظ(الممارسة من قبل المنافسية في السوق) التقليد أنشطة من المؤسسةتحمي لى الظاهرة التي إللإشارة 
مثلة أمن . المنافسةو تقليدها من قبل أتمنع الحصول عليها  المؤسسة، مواردز لعزل بسمات تمي  ليات اآالموارد ترتبط  نظرية بالعودة إلى

ليات فآ. (2882سنة " Peteraf)" عتماد المسارإو أغير المرئية، والمعقدة،  الفريدة والقدرات الضمنية، ،ذلك، المهارات، المعرفة
 . و تقليد تلك المواردإكتساب أ المنافسة عدم قدرة المؤسساتل نظرا حواجز تنقل الموارد،العزل هذه الاستراتيجية تفسر 

فمثلا، عدم رغبة . و تقليد المواردبعدم رغبة المؤسسات في إكتساب أالعزل ليات آة المؤسساتية يفي المقابل، تفسر النظر      
 لتشك   ،(Low-tech culture)ثقافة التكنولوجيا المنخفضة  نها تتعارض مع، لأة تكنولوجية معينةيالمدير بمؤسسة تبني درا

ولا تتحكم  ،المؤسساتية قد يكون مصدرها خارجي تبعا للنظريةليات العزل بالإضافة إلى ذلك، آ. المؤسساتينظور الملية عزل من آ
 ، التهديدغيرهم من أصحاب المصالح بالمؤسسةو أ ،، الهيئات التنظيميةجماعة المصالح العامة فعندما يحاول المواطنون، .فيه المؤسسة

التخلي عن  قد تختار المؤسسة في هذه الوضعية، .بالبيئة شترت موردا قد يظر  ذا ما اإ، يسحب دعمهم لسلع وخدمات المؤسسة
 . حتى وإن كان ذو فائدة اقتصادية لهامورد 
، (المناخ السياسيو  المؤسسة ثقافةك)أوسع جتماعي إسياق ب (اردخلافا لنظرية المو )ة المؤسساتية يالنظر  علاوة على ذلك، تهتم     

الذي و  ،ل الثقافة التنظيمية عامل مؤسساتيمثلا، تشك  ف .ر أداءها التنظيمي، ويفس  ختيار الموارد بالمؤسسةإالذي يحيط بقرارات 
" Grewal"الجانب، اعتبر في هذا  .(6008سنة " Menguc"و" Auh)" فيه تبني ونشر المورديحدث  ر السياق الذيفيو 
( i: )نحو جانبين مهمينالمؤسسات  سعين التطورات الحديثة في النظرية التنظيمية تقترح بأ ،6006سنة " Dharwadkar"و

 (ii)؛ وما تشكله البيئة من أهمية (أساس اهتمام نظرية الموارد) نادرةالتي تؤكد على التنافس حول الموارد الو ، المرونة الاقتصادية
 .السياق المؤسساتيابراز أهمية  من خلالالمصالح في المجتمع، أصحاب بلوغ الشرعية في نظر  أي: والمرونة الاجتماعية

التسهيلات والقيود على  بالتركيزالعالم،  و فشل المؤسسات عبرأتفسير نجاح المؤسساتية في ة يرغم إمكانية النظر  ،في الأخير     
أهم انتقاد للنظرية م قد   ،6007سنة " Björck" إلا أن، (6027سنة " Peng)" اتيسالمؤس السياقفرضها يالتي 
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جموعة من الأفكار التي تشكل فقط بل نظام متلاحم من القواعد،  في حقيقة كونها لا تتمثل فيهذا الإنتقاد يتمثل  .المؤسساتية
 . أو حتى الدولفراد، المؤسسات، أو تقيد السلوك الإجتماعي للأالتي تدعم  ،لياتمعا منظور من الآ
 .المؤسساتيةالموارد و  الصناعة، نظريةإمكانية التكامل بين كل من : المطلب الخامس

النظريات المفسرة للميزة التنافسية للمؤسسة، والتي تم عرضها خلال  هم الأعمال التي حاولت دمجلأ اعرض  سيتناول هذا الجزء      
 .الفقرات السابقة

 :ة المواردينظر الصناعة و ة يتكامل كل من النظر ال :الأول الفرع
على  ،والموارد (2820سنة  "Porter"يتم التركيز هنا على هيكل الصناعة لـ)الصناعة ة ينظر إستناد كل من رغم بداية،     

قبل الإشارة لكن  .التنظيميداء الأتفسير الميزة التنافسية و أن هناك إمكانية لتكاملهما معا، قصد لا إافتراضات تختلف بالكامل، 
 :على شكل النقاط التالية ، والتي ت عرضامهعلى الاختلافات الموجودة بينأولا ينبغي التأكيد التكامل بين النظريتين، لى إمكانية إ

" Bridoux)" و الموردأالموارد هي المؤسسة اعة، بينما وحدة التحليل بالنظرية هي الصن "Porter"طار وحدة التحليل بإ: أولا
 (.6007سنة 
تراكم الموارد  حيث تعتبر عملية ،أداء-سلوك–هيكل على نموذج  ،2820سنة  "Porter"ـطار القوى الخمس لإسس يتأ :ثانيا
 موارد نالموارد بأة ينظر في المقابل، تقترح  .(الصناعةبالتحديد )ستراتيجية المملاة من ظروف وقيود البيئة الخارجية ا من تنفيذ الإجزء

لى البيئة إستغلال لمواردها نسبة إفضل أن تتيح للمؤسسة ، ينبغي أهذه الأخيرة .المؤسسة توفر الأساس للإستراتيجية وقدرات
 .التنافسية

لناجمة عن يجارات الريكاردية احيث يتعلق بالإ ،التنظيمي مستند على الكفاءة لاختلافات الأداءالموارد ة القائمة ينظر تفسير  :ثالثا
في المقابل، تنبع  .ستخدام مقبلإفضل أول استخدام له وقيمته في أرق بين الأصل في شبه الإيجارات كالفأو ب ندرة الموارد المتفوقة،

العوائد الاقتصادية نحو  ، من خلال دفع، من إعاقة القوى التنافسية الخمس2820 سنة" Porter"طار الميزة التنافسية وفقا لإ
 .حواجز للدخول والتنقلإقامة  بواسطةالصفر، 

بينما يرى إطار  ،(2827 سنة "Wernerfelt)" ترى نظرية الموارد المؤسسة على أنها حزمة من الموارد الإستراتيجية: رابعا
هيكل الصناعة المؤسسة على أنها جزمة من الأنشطة الإستراتيجية، التي تهدف إلى التكيف مع بيئة الصناعة، من خلال البحث 

 (.  20، ص 6002وآخرون سنة " Rivard)"عن وضعية جذابة في السوق 
نقاط القوة  ر أفكارا حولالموارد توف  ة ينظر بأن ، 6002سنة " Lioukas"و" Spanos"أشار كل من فقد مع ذلك،     

، يمكن وبالتالي .الفرص والتهديدات بداخل الصناعة "Porter"ـطار القوى الخمس لإ في حين يحدد والضعف داخل المؤسسة،
SWOT"بتحليل  يعرف التكامل لتشكيل ما المنظوريناذين له

."   لى إ هاهذا الأخير للمؤسسات معلومات قيمة قد تقودوفر ي
 .التنظيمي مختلفة من الأداء ابعادأكل من إطار القوى الخمس ونظرية الموارد  يفسر اذين الباحثين،له فتبعا .كتساب ميزة تنافسيةإ

                                                           
  بينما يتأثر الأفراد والمؤسسات بالمؤسساتية المجتمعية، تتأثر الدول بالمجتمع الدولي أو العاملي . 
   تم تناول تحليل"SWOT "في بداية الفصل الأول. 
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خلال هذا الأخير يتم ومن في أداء السوق، تؤثر أصول المؤسسة  فإن ،على أداء السوق والربحيةقوى الصناعة فيه ر تؤث   في وقتف
، من الباحثين الذين تناولوا قضية التكامل 2882سنة  "Foss"كما يعتبر   (.فالتأثير متسلسل في هذه الحالة)الربحية  التأثير على

بأن نظرية الموارد موجهة أكثر نحو المدى الطويل من خلال تحليل أدق " Foss"فقد أكد . بين منظوري الموارد وهيكل الصناعة
من جانب آخر، يضيف إطار . (لمنافس، للوقوف على إمكانياته للتقليد التنافسي المستقبليمثلا، تحليل موارد وقدرات ا)للمنافس 

 كالدور الذي تلعبه حواجز الدخول في الصناعة،  مفاهيمهيكل الصناعة فهما للبيئة الخارجية على المدى القصير، بالتركيز على 
    .(6007سنة " Bridoux)" الخ... الإلتزام،

سواء )التنظيمية  مساهمة القدرات مدىفحص  ،6022سنة " Kriauciunas"و" Drnevich" من حاول كل أيضا،     
بيئة ديناميكية الإلى أن   في نهاية عملهما، خلص الباحثين. البيئةديناميكية في سياق  ،بالأداء التنظيمي (العادية أو الديناميكية

 فيالديناميكية  اتبينما تؤثر إيجابا على مساهمة القدر   التنظيمي؛ أدائها فيالعادية للمؤسسة  تؤثر سلبا على مساهمة القدرات
 .التنظيميداء الأ

طار شامل يضم ثلاثة وجهات نظر في الإدارة إببناء  ،6022سنة " Hoang"و" Nham"قام كل من  ،في نفس السياق    
  (Organizationalالتنظيميةالاقتصاديات  التنظيم الصناعي،: وهي ،اتيجية بغية تفسير أداء المؤسسةالاستر 

economics) حيث لاحظ الباحثان بأن كل نظرية من النظريات الثلاث، تفسر الأداء التنظيمي من منظور  .المواردة ينظر ، و
يتيح رصد العلاقة بين موارد وقدرات المؤسسة والأداء التنظيمي، لكن مع وجود  بإعداد بناء إطار نظري،مختلف، ليقوما في النهاية 

بأن كل  قد إعتبرف ،6026 سنة "Wilson"أما  .قوى الصناعة والتعاون بين المؤسسات كمتغيرات مدجة ضمن النموذج
 نظريةة الموارد و ينظر ، (2820سنة  "Porter"ـكنموذج القوى الخمس ل)التنظيم الصناعي  نظريةستراتيجيات الناجحة تشمل الإ

الموقع الحالي لى مقاربة تنظيم صناعي لتحليل الوضعية، وتحديد إلى الصناعة تكون الحاجة إفعند التحول  .القدرات الديناميكية
لمعرفة ء إليها فيتم اللجو ة الموارد ينظر أما فيما يخص . (التموقع في الصناعة)في وضعية جذابة بالصناعة  تكون المؤسسةل والمرغوب

قدرات  نظريةيتطلب تواجد فيما  .(نتقاء المواردإ)روري لبلوغ المؤسسة الوضعية الجديدة أي الموارد والقدرات التنظيمية ض
  (.ستراتيجيالدفع الإ)لى الوضعية الجديدة إديناميكية لنقل حزمة موارد المؤسسة ال

نظرة الموارد التنظيم الصناعي و نظرية ، على أهمية تكامل كل من 6026سنة  "Mai"و" Tuan"كد كل من أفي الأخير،     
، والتي للمؤسسة التنافسية بناء الميزةن القدرات التنظيمية تساهم في حيث أظهرت نتائج دراستهما بأ .التنظيميداء الأتفسير ل

حيث لتلك  ،التنظيمي الصناعة العلاقة بين القدرات التنظيمية والأداء عواملتتوسط أيضا، . التنظيمي أدائها تؤثر علىبدورها 
كمتغير مستقل في عدم اعتماد عوامل الصناعة  رغم مع ذلك، . باشرة بالميزة التنافسية للمؤسسةعلاقة مباشرة وغير م العوامل

 .رة أكثر شمولا لتفسير الأداء التنظيميمن المحاولات لدمج وجهتا النظر بغية تكوين نظبقى ي عمل الباحثينلا ان إالدراسة، 
 

                                                           
  حسب وجهة النظر هذه، مختلف الروابط داخل . ترفع من أداء التنظيمي، والتي بدورها لنشاط الاقتصادي التي تخفض تكاليف الحوكمةظيمية على طرق لتركز الاقتصاديات التن

، تمثل طرق ا بديلة  لتنظيم تبادل السلع والخدمات في سياق الأهداف المتباينة، المعلومات غير (متيازات، المناولة، عقود التراخيص والإكالتكامل العمودي، التحالف)وبين المؤسسات 
 .(6022 سنة" Hoang"و" Nham)" التامة
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 .المؤسساتية النظريةالموارد و ة ينظر دمج كل من :الفرع الثاني
ة يإمكانية استخدام كل من نظر أيضا السابقة أظهرت الأعمال  إلى جانب التكامل بين نظريتي الصناعة والموارد،في البداية،      

مدى ، كلا المنظورين لتحليل 6026خرون سنة آو  "Fang"ستند كل من إ، فعلى سبيل المثال .االمؤسساتية مع   والنظريةالموارد 
ثر ذلك على الميزة التنافسية أقتصاديات المتطورة والنامية، و إحتراف المؤسسات العائلية بالإمسببات ونتائج تأثير العوامل البيئية على 

 ،(كالاحتراف)ة الموارد فان السلوكيات الاستراتيجية ينظر إلى ستنادا إنه الباحثين، أل إليه هؤلاء من أهم ما توص   .لتلك المؤسسات
 للتقليد تكون عرضة  و قيمة، كما أنها ليست نادرة  تكون مصدرا للميزة التنافسية لأ، قد لاوالتي تفرضها ضغوط السياق المؤسساتي

سياق الفي  ،لمؤسسات العائلية مصدرا للميزة التنافسيةاف الكن في المقابل، قد يصبح احتر . المنافسين طرفمن  الإحلالو أ
 .محترفةبتلك الإقتصاديات غير غلبية المؤسسات العائلية أن لأ ،قتصاديات الناميةالمؤسساتي للإ

عم الحكومي قد تكون سياسة الد   على نظرية المؤسساتية للقول بأن ،6008 سنة "Ha"و "Cho"أيضا، استند كل من     
للوصول إلى نتيجة مفادها أن منطقة ارتكز هاذين الباحثين على نظرية الموارد، في حين  .المباشرةفعالة لتدفق الاستثمارت الأجنبية 

ر ستثمار الأجنبي المباشدات لجذب الإمحد   تعتبر كأهم، ITللـالتحتية  ، والبنى(تجمع الصناعة)عمال التجارة الحرة، تجمع الأ
 .ات متعددة الجنسياتسللمؤس

نفط متعددة الجنسيات ات السبدراسة مدى تبني مؤس ،6022سنة  "Vredenburg"و" Escobar"قام  في الأخير،    
 ستراتيجي على الضغوط،تلك المؤسسات، وردها الإالمؤسساتية التي تواجهها  الضغوطبغية تلخيص . ية المستدامةلمفهوم التنم

من بين  .الاجتماعي رستثماالإو  المتجددة التغيير المناخي، التنوع البيئي، تنمية الطاقة :الباحثان أربعة مواضيع رئيسية هي إعتمد
دامة تتنوع عبر شبكة فروع المؤسسات متعددة الجنسيات؛  ن ترجمة الدولة المضيفة لضغوط التنمية المستأهم النتائج المتوصل إليها أ

بفائدة  هاعتقادإبسبب  ، (Mimetic isomorphism) أخرىتقليد هياكل تنظيمية لى تميل إالمؤسسات تلك ن أكما 
يتطلب استخدام موارد غير ملموسة ذلك التقليد بما أن ؛ (الجانب الذي تتدخل فيه النظرية المؤسساتية) التنظيمية لهاياكل تلك اله

 .فإن عملية التقليد هذه تعتبر بطيئة، ولها نتائج غير مضمونة، (الجانب الذي تتدخل فيه نظرية الموارد)ومعقدة 
 .النظريات الثلاثة في إطار شامل ومتكاملدمج :الفرع الثالث

، من بين أهم الباحثين الذين ساهموا في دمج كلا من نظرية الصناعة، الموارد، والمؤسساتية 6008سنة " Peng"بداية، يعتبر    
ستراتيجية الإبذلك الإطار  ،6008سنة  "Peng" ىسم  . تفسير الأداء التنظيميالإستراتيجية و بناء في إطار متكامل، قصد 

 . (Strategic tripod) ثلاثية الأسس
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  .27، ص 6008 سنة "Peng"لـ تبع استراتيجية ثلاثية الأسس الإ: (Ι-9) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 .ستراتيجية المؤسسةإعلى  سياق المؤسساتيوال ثير الصناعة، الموارد،تراتيجية ثلاثية الأسس لمعالجة تأسأيضا، تم تطوير نموذج الإ    
 استخدامفقد . ، سيتم التطرق إلى بعضها خلال الفقرات التي تأتيمن المواضيع استخدم ذلك النموذج لدراسة العديد

"Polesello"  خلص هؤلاء لي .المؤسسة لنمط دخول الأسواق الدولية إختيارتفسير ذلك النموذج بغية ، 6022 خرون سنةآو
سيات إلى المؤسسات البرازيلية متعددة الجن ستراتيجية ذات صلة بتحديد نمط دخولالباحثين في النهاية بأن كل الأبعاد الثلاث للإ

في الإستراتيجية ثلاثية الأسس، للبحث نموذج  وامفقد استخد ،6020 خرون سنةوآ "Gao"أما كل من  .الأسواق الدولية
ثمانية  كثر منباستعمال بيانات لأ .التنظيميداء الأ، وعلاقة ذلك ب(الميل للتصدير وكثافة التصدير)محددات سلوكيات التصدير 

تتجاوز على سلوكيات التصدير  تأثيرات السياق المؤسساتين وجد الباحثون بأ ،(جنبيةمحلية وأ)مؤسسة خاصة  عشر ألف
اينة على سلوكيات تصدير ثيرات متبالتنظيمية تأ أن للقدراتكما  ؛التنظيمية وعوامل الصناعة قدراتالثيرات بكثير تأ

التي لها كفاءات قيادة بالتكلفة فقط لا تستفيد ماليا من عملية  و تلكالتي لا تمتلك الكفاءات المميزة، أ فهذه الأخيرة المؤسسات،
 .التصدير

التجارية علامة الستراتيجية بناء إفي تفسير الإستراتيجية ثلاثية الأسس ، نموذج 6026 سنة" Hua" استخدم سياق آخر، في    
؛ خصائص (التجارية كخصائص العلامة)اعتبارات العلامة التجارية : البحثي إلى أربعة أقسام، هيمن خلال تقسيم الإطار  .دوليا

بالإطار المعتمد من قبل الحالة محل الدراسة، استنتج الباحث ( الإطار المقترح)المؤسسة؛ ثقافة الوطن؛ وظروف الصناعة، ومقارنته 
ب الأربعة عند طرح علامتها التجارية في الأسواق الدولية، خاصة ما يتعلق عدم اهتمام المؤسسة محل الدراسة بكل الجوان: ما يلي

    .بالسياق المؤسساتي وظروف الصناعة بتلك الأسواق
الأصول : بالعوامل التاليةثر المصدرة يتأن أداء المؤسسات ، بأ6021 سنة "Yi"و "Zheng"لاحظ  ،علاوة على ذلك     

لدخول ا ؛ حواجزمستوى المؤسسة على التكنولوجيا والعلامات التجارية ذلك القدرات المستندة على بما فيجية تيالإسترا
كما قام   .على مستوى الدولةصلية والمضيفة إلى الدعم المؤسساتي بكل من الدولة الأإضافة  ؛على مستوى الصناعةللصناعة 

"Lu " بدراسة تأثير موارد المؤسسة، ديناميكية الصناعة، وسياسات الحكومة على حوافز الاستثمار الأجنبي 6022وآخرون سنة ،
د هؤلاء الباحثين بأن سياسات الحكومة الداعمة تشكل حافز مهم . المباشر الموجه للخارج من قبل المؤسسات الصينية ليج 

 استراتيجية التنظيمي داءالأ
 المؤسسة

المنافسة المستندة 
 على الصناعة

 والقدرات الموارد
 الخاصة بالمؤسسة

لات ظروف وتحو  
 المؤسساتية
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أيضا، تعتبر المزايا التنافسية القائمة على  (.بحث عن الأسواقالبحث عن الأصول وال) للإستثمار الأجنبي المباشر بنوعيه
التكنولوجيا بالمؤسسة، والمستوى المرتفع لكثافة البحث والتطوير بالصناعة، مى أهم الحوافز للتوجه نحو الاستثمار الأجنبي المباشر 

ة وشدة التنافس المرتفة بالصناعة في تحفيز بينما تساهم كل من خبرة التصدير للمؤسس. الخاص بالبحث عن الأصول الإستراتيجية
 .الإستثمار الأجنبي المباشر الخاص بالبحث عن الأسواق

، الأمر الذي يعتبر دوليةمؤسسات تنشط في أسواق ي لاحظ من خلال عرض الأمثلة السابقة أن كلها تناولت في الأخير،     
روف التي بالظ  أيضا ، الإهتمام (نظرية الموارد)عاديا، بما أن المؤسسات متعددة الجنسيات قد تحتاج بالإضافة إلى مؤهلاتها وكفاءاتها 

ز ها التي تمي  ، وكذا العوامل القانونية، الثقافية، السياسية، والإجتماعية وغير (نظرية الصناعة)أسواقها المستهدفة بتتحكم بالصناعة 
كما أن الاعتماد على  .، كأهم سبب يبرر نجاح تلك المؤسسات وتحقيقها لميزة تنافسية(النظرية المؤسساتية)الدول المستهدفة 

النظريات الثلاث يعطي نظرة أكثر شمولية لتفسير التباين بين المؤسسات، وتفادي الإنتقادات الموجهة لتلك النظريات بما أن كل 
 . على جوانب معينة ويهمل جوانب أخرىمنها يركز 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
    ه للخارجهناك نوعين من الإستثمارات الأجنبية المباشر الموج( :i )أي بحث المؤسسة في الأسواق الأجنبية عن موارد غير متاحة بالدولة الأصلية : البحث عن الأصول الإستراتيجية
أو للبحث ( ii)؛ (كالعمالة غير الماهرة التي تتطلب تكلفة أقل من تلك الموجودة بالدولة الأصلية)، أو نظرا لتوفر تلك الموارد بتكاليف منخفضة بالدولة المضيفة (كالموارد الطبيعية)

وآخرون سنة " Franco)"بمعنى استغلال الفرص الممنوحة بالأسواق الأجنبية، من خلال مثلا تكييف السلع أو الخدمات بالحاجات والأذواق بالأسواق الأجنبية : عن الأسواق
6020   .) 
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 :الفصل خلاصة
 :على شكل النقاط التالية تم تناوله في هذا الفصل، يمكن الخروج بجملة من النتائج من خلال ما

   عندما لا يستطيع وذلك . أو التركيز ،، التمييزةتفوق المؤسسة عن منافسيها سواء بالقيادة بالتكلفإلى الميزة التنافسية  شيرت
والحصول على عوائد  ة على ميزتها،افظالمحلمؤسسة مما يتيح ل  ،(غموض السببية)الميزة التنافسية تلك المنافسين فهم مصدر 

 . السائد في السوق لأطول فترة زمنية ممكنةعلى من المتوسط أ
 ز نظرية الصناعة ترك   .للمؤسسة لميزة التنافسيةلنظريات المفسرة لاهم أالمؤسساتية ، و تعتبر كل من نظرية الصناعة، الموارد

تنفيذ اس لس، كأالمؤسسة داخلهاعلى هيكل الصناعة الذي تتنافس  (2820سنة " Porter"لـكنموذج القوى الخمس )
 .بقية العوامل الأخرى كموارد المؤسسةنها تهمل أ المؤسسات، غيربين  ، وتفسير عدم التجانسالاستراتيجية

  تتوفر فيها جموعة من  ينبغي أن، التي (نظرة موجهة نحو الداخل) الموارد في تفسير الميزة التنافسية بالموارد والقدراتتهتم نظرية
لتقود  ،(2882سنة   "Barney"ـل "VRIO"نموذج )، والتنظيم للإحلال القابليةالندرة، عدم  القيمة،: مثل ،الخصائص

لكن في المقابل أهملت هذه النظرية السياق البيئي العام وقوى الصناعة في تفسيرها  .المؤسسة نحو تحقيق ميزة تنافسية مستدامة
 .لعدم التجانس بين المؤسسات

  كالقيم والثقافة السائدة في ) هتمام بالسياق البيئي العام الذي تتواجد فيه المؤسسةالإنظرية المؤسساتية الفي حين تولي
بقية أيضا  تهملغير أن هذه النظرية أ .للمؤسسة في سبيل الحصول على ميزة تنافسيةتثبيط  وأله من دعم ، وما يشك  (المجتمع

 .العوامل الأخرى كموارد المؤسسة
   وتفادي الانتقادات الموجهة لكل نظرية كثر شمولية في تفسير الميزة التنافسية، أظريات معا لأخذ نظرة يمكن استخدام كلا الن

، من أهم المحاولات التي ساهمت 6008سنة  "Peng"ـل" تيجية ذات الأسس الثلاثستراالإ"نموذج  حيث يعتبر .منفردة
 . في دجت النظريات الثلاث في إطار شامل لتفسير التوجه الإستراتيجية للمؤسسة، وحصولها على الميزة التنافسية

  لـسلسلة القيمة تم تصميم"Porter" عب من الصمع المؤسسات الصناعية، حيث أكثر خصيصا لتتناسب  ،2821سنة
مع طبيعة المؤسسات تتناسب أكثر  لذلك النموذج،لهذا اقترح بعض الباحثين بدائل أخرى  .تطبيقها على المؤسسات الخدمية

  .متجر القيمة وشبكة القيمةجي الخدمية، كنموذ
 أن الميزة التنافسية عبارة عن عامل يسبق مباشرة الأداء التنظيمي، إلا أن العديد من النظريات فشلت في التفرقة بين  رغم

 .كما يستخدم بعض الباحثين مؤشرات الأداء التنظيمي لقياس الميزة التنافسية للمؤسسة(. كنظرية الموارد)المفهومين 
 تبعا لـ"Porter"  إستراتيجية )ة إستراتيجيات عامة يمكن للمؤسسة اتباعها لتحقيق ميزة تنافسية ، فإن هناك ثلاث2820سنة

فالمؤسسة التي تقوم بالجمع بين أكثر من . حدعلى إستراتيجية وا ، لكن ينبغي التركيز فقط(القيادة بالتكلفة، التمييز، والتركيز
الالتساق "عبر عن ذلك بمصطلح ، سوف لن تحقق أهدافها، حيث 2820سنة " Porter"إستراتيجية واحدة حسب 

 . ، سواء بدعمها أو مخالفتها"Porter"لكن في المقابل، أظهرت نتائج الدراسات تباينا حول فكرة ". بالمنتصف
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 :تمهيد
واستعمال المعلومات  بدأت العديد من المؤسسات في تطوير استراتيجيات لفهم تكنولوجيا المعلومات كمورد يسهل اكتساب      
"(Prasch " 6991سنة .) بأن تكنولوجيا المعلومات لهذا هناك إعتراف متزايد بين المدراء التنفيذيين(Information 

Technology) (IT) في السو الاستجابة للتغيُّ على رصد و  عبارة عن عنصر رئيسي في قدرة المؤسسة  "(Tallon " سنة
أصبحت تتداخل على نحو لا يمكن فصلها مع المؤسسة  ITـبأن ال" Peppard"و" Ward"فقد أكد كل من  (.8002

"(Jorfi " 8066وآخرون سنة.) 
فالبعض يرى بأن . ITلا يزالون لم يتفقوا بعد على الأهمية الاستراتيجية للـ ITرغم ذلك، فإن الباحثين والممارسين في حقل الـ    
بينما . أصبح سلعة أساسية يمكن لأي مؤسسة أن تتحصل عليها، وبالتالي لا يمكن أن تقود المؤسسة إلى تحقيق ميزة تنافسية ITالـ

، بل يضم أيضا جوانب غيُ ملموسة كالمهارات المرتبطة (الجانب الملموس)لا يعني فقط الأجهزة والبرمجيات  ITيرى البعض بأن الـ
تا طويلا لتتكون داخل المؤسسة، كما لا يمكن عرضها للتبادل في سو  عوامل الانتاج الإستراتيجية، ، هذه الأخيُة تأخذ وقITبالـ

 . مما يعني إمكانية قيادتها لتحقيق والمحافظة على الميزة التنافسية
، المؤسسة من قبل ITالـ إمكانيات، تحديات استغلال ITعن مفهوم الـسيتم الحديث خلال هذا الفصل من خلال ما سبق،      
إضافة إلى ذلك، سيعرض هذا الفصل أهم النظريات والنماذج التي حاولت تفسيُ  .ITلموارد وقدرات الـالمعتمدة  تصنيفاتأهم 

  .داخل المؤسسة، كالمقاربة المستندة على العمليات، ونظرية الإنتاج، وغيُها ITالقيمة الاستراتيجية للـ
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 .تكنولوجيا المعلومات ةماهي: ولالمبحث الأ
تصال الجديدة، حيث يمكن للأشخاص الإتصال في الوقت الحقيقي مع المجتمع بتشكيلة واسعة من قدرات الإ ITأمدَّت الـ    

 ،(Voice over IP)آخرين بدول مختلفة، باستعمال تقنيات كالرسائل اللَّحظية، الصوت من خلال بروتوكول الإنترنت 
لكن السؤال الذي يطُرح هنا فيما تتمثل (. 8060سنة  "Video conferencing"( )Techterms)ومؤتمرات الفيدو 

 للمؤسسات التي تبنتها؟ ITأهم المزايا المقدمة من قبل الـ
. ITوالتحديات التي تواجه المؤسسة لأفضل استغلال للـقبل محاولة الإجابة على هذا السؤال ينبغي أولا التطر  إلى مفهوم     
 .لك وغيُه سيتم تناوله خلال الفقرات المواليةكل ذ

 .تعريف تكنولوجيا المعلومات:المطلب الأول 
المدى : تتألف هذه المقاربة من شقَّين. ، مقاربة مهمة تتيح فهم التكنولوجيا6998سنة   "Orlikowski"بداية، قدَّمت     
(Scope )(أو الوظائف التي تؤديها التكنولوجيا والتأثيُ الناجم عن ذلك) والدور . 

نظرة ضيِّقة ( i: )يتم التمييز هنا بين وجهتي نظر مختلفين للتكنولوجيا ،6998سنة  "Orlikowski"وفقا لـ :المدى:أولا
عة نظرة موسَّ ( ii)؛ (أنشطتهم الإنتاجية) تقليدية تعتبر التكنولوجيا كمعدَّات، آلات، وبنى تحتية تقنية تتيح للأفراد إنجاز مهامهم

مع ذلك، تبقى النظرة الموسَّعة . للتكنولوجيا، تشمل إلى جانب الأبعاد التقنية، الجوانب المرتبطة بالمهام، عمليات التحويل وكفاءات
والتي لم تتضمن  ،(8002سنة " Luc)"وصفًا جامدًا للجوانب التقنية، الوظيفية، التنظيمية، والإجتماعية للتكنولوجيا 

 .مما قد ينشئ إشكال مهم فيما يخص التأثيُات المرتبطة بهذه التكنولوجيا. المكونات وعمل الأفراد تلكالتفاعلات بين مختلف 
للدور الذي يمكن أن تلعبه التكنولوجيا في  ،6998سنة " Orlikowski"هناك ثلاثة تيارات مختلفة حسب : الدور: ثانيا

التيار الأول بأن التكنولوحيا قد تكون موضوعية، قوة خارجية يكون لها تأثيُات حتمية على الخصائص  يفترض( i: )المؤسسات
يركز التيار الثاني على جانب الفعل البشري من التكنولوجيا، بالنظر إليها على أنها نتيجة ( ii)؛ (كالهيكل التنظيمي)التنظيمية 

لث بأن التكنولوجيا عبارة عن قوة خارجية لها تأثيُات، إلا أن تلك التأثيُات يتم يفترض التيار الثا( iii)للتدخلات المتشاركة؛ 
  .   تعديلها بالعوامل البشرية والسياقات التنظيمية

نظم التكنولوجيا تضم مجموعة من ، بأن 6991 سنة" Grabawski"و "Roberts"في هذا السيا ، اقترح كل من     
 (.المعاني والمفاهيم)، والمعرفية (كالمهارات والطاقة البشرية)البشرية ، (كالأجهزة) النظم الميكانيكية

لذا . من عدة زوايا مختلفة ITمن جانب آخر، ومع الأخذ بعين الإعتبار طبيعتها المعقدة وتطبيقاتها المتعددة، قد ينظر إلى الـ    
 .ITسيتم خلال ما يلي عرض ومناقشة أهم تعريفات الـ

أما حسب معناها . تطبيق العِلم لمعالجة البيانات حسب تعليمات مُبرجة بغية الخروج بنتائج: "على أنها ITلـهناك من عرَّف ا    
يق، أيضا بمعناها الضَّ  ITكما يستخدم مصطلح الـ. كل الاتصالات، المعلومات والتكنولوجيا ذات الصلة  ITالواسع تضم الـ

إستثناء تكنولوجيا الإتصالات السلكية ، لكن مع (معالجة المعلومات في إشارة للنظم التي تدعم)لتشمل شبكات البيانات 
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، إلا أنه ITرغم أهمية التعريف السابق في كونه فرَّ  بين المفهوم الواسع والضيق للـ(. 8068سنة " Zuppo"" )واللاسلكية
 .جاء عامًا وغيُ واضح

تشمل IT العشر سنوات السابقة، لم تعُد الـ، بأنه خلال 6991سنة " Koopman"و" Andriessen"أيضا، صرَّح     
فقط تكنولوجيا معالجة المعلومات المستندة على الكمبيوتر، بل أيضا كل من تكنولوجيا الإتصال القائمة على الكمبيوتر، 

 علومات والإتصاللهذا تبعًا لهؤلاء المؤلفين من الأفضل الحديث عن تكنولوجيا الم. وتكنولوجيا دعم القرار المستندة على الكمبيوتر
الشبكات بين : في تنمية أنماط جديدة من العمل والتنظيم، مثل ITبينما ساهمت هذه الأشكال المتطورة من الـ .ITـبدل ال

إضافات هناك (. Mobile work)، والعمل المتنقل (Distributed teamwork)المؤسسات، العمل الجماعي الموزَّع 
على  ITذكر بعض تأثيُات الـ( ii)؛ ITإضافة تكنولوجيا دعم القرار ضمن عناصر الـ( i): جاء بها هذا التعريف من بينها

يشبه  ICT، رغم أن هناك من يعتبر مصطلح الـICTوالـ ITلكن في المقابل، لم يفر  الباحثين بين مصطلحي الـ. المؤسسات
، (Wireless networks)الشبكات اللاسلكية الأول، غيُ أنه يركِّز بالأساس على تكنولوجيات الإتصال، كالإنترنت، 

 (.    8060، سنة "Techterms)"الهواتف النقالة، وغيُها من وسائط الاتصال 
بأن العديد من الأشخاص يربطون  ،8002سنة  "Zimmermann"و" Gerster"أوضح كل من إضافة إلى ذلك،      
تقنية أو معرفية مستخدمة لإنشاء، تخزين، إدارة  ذا المصطلح إلى أي أداةبينما يشيُ ه. بأجهزة الكمبيوتر، الويب والإنترنت ITالـ

ت . الراديو، التلفزيون، كاميُات الفيديو والهواتف: وعليه، فهي تضم أشياء مثل. ونشر المعلومات لكن في هذا الوقت، غيَُّ
قدَّم هذا  .وإيصال المعلومات وغيُها من الخدماتالتطورات السريعة في التكنولوجيا من الطر  التقليدية التي كان يتم بها معالجة 
، إضافة إلى أهم المهام التي تقوم بها تلك ITالتعريف أمثلة عن الأدوات القديمة والحديثة التي تندرج ضمن مصطلح الـ

أي إشارة إلى  مع ذلك، لم يعطي هذا التعريف. جمع، تخزين، معالجة، ونشر البيانات والمعلومات: التكنولوجيات، والمتمثلة في
 .     ITالجانب البشري المرتبط بالـ

لا تمثل غاية في حد ذاتها، غيُ أنها تستخدم لتحقيق  IT، بأن الـ6921سنة " Bakopoulos"علاوة على ما تقدَّم، اعتبر    
كغيُها من الأدوات التي تدخل في عملية الإنتاج بالمؤسسة، عندما أعطى التعريف   ITكما تناول الباحث الـ. الأهداف التنظيمية

مجموعة من الموارد غيُ البشرية، المخصصة لحفظ، معالجة، وإيصال المعلومات، والطريقة التي يتم فيها تنظيم  ITتمثل الـ: "التالي
 ". تلك الموارد ضمن نظام قادر على تأدية مجموعة من المهام

، ITن رغم ما سبق، خلافا لما تم عرضه من تعاريف سابقة، هناك من يؤكِّد على أهمية العنصر البشري كأبرز مكونات الـلك   
 ITبالإضافة إلى العنصر البشري تتكون الـ. والذي يؤدي وظائف متنوعة بمساعدة الأجهزة والبرمجيات لإنتاج المخرجة المرغوبة

عبارة عن : البرمجيات( ii)؛ (ر المادية التي تكون نظام الكمبيوتر أو أي أداة إلكترونية أخرىتمثل العناص: الأجهزة( i: )أيضا من
تشيُ إلى تشكيلة غيُ معالجة أو : البيانات( iii)مجموعة من التعليمات في شكل برامج، والتي تتحكم في سلسلة من المهام؛ 

                                                           
  تكنولوجيا المعلومات والإتصال عبارة عن ترجمة لمصطلح" :Information and Communication Technology( "ICT.) 
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 ITL)"لها، معالجتها، من قبل الأفراد أو بالطر  الآلية عرض لوقائع، مفاهيم، أو تعليمات في شكلها الخام، ليتم إيصا

Education solutions " 672، ص 8001سنة     .)  
تلك العناصر المادية البشرية التي تعمل معًا بغرض جمع، تحليل، معالجة، وإيصال : "بأنها ITمن خلال ما تقدَّم، يمكن اعتبار الـ    

أدوات )الخ ...الهاتف، الفاكس، الراديو، : ومن أمثلتها. جهزة، البرامج، والمعارف، وغيُهاتشمل كل الأدوات، الأكما . المعلومات
 ITتشكل أدوات الـ)الخ ...؛ إضافة إلى الإنترنت، الويب،  أجهزة الكمبيوتر المحمولة، الهواتف النقالة الذكية، (التقليدية ITالـ

 (".الحديثة
 .ITلـل في استغلالهاالتحديات التي تواجه المؤسسة :المطلب الثاني 

حيث تشمل عملية التخطيط  .ITتسعى العديد من المؤسسات إلى التركيز على التخطيط الاستراتيجي قبل تنفيذ الـبداية،    
تحديد الموارد التي تتطلبها  (ii)؛ ITالـالإعتراف بالفرص التنظيمية لاستعمال ( i: )هذه تلك الأنشطة التنظيمية الموجهة نحو

وتطوير إستراتيجيات وخطط عمل للإستفادة من تلك الفرص، ومقابلة إحتياجات الموارد  (iii)؛ استغلال هذه الفرص
"(Boynton "و"Zmud " 6927سنة.)  كما أن تنفيذ الـIT  في المؤسسة يتطلب مقاربة إدارة مشروع، تتم إدارتها من قبل

في المؤسسة يتطلب توفيُ الدعم من قبل  ITإلا أن نجاح عملية تنفيذ مشروع الـ. ITفريق مناسب لتخطيط وتنفيذ مشروع الـ
 (. 8002سنة " Ngai"و" Gunasekaran)"الإدارة العاليا 

بالمؤسسة، إضافة إلى أهم النتائج المتوقعة من ذلك التنفيذ وفقًا  ITيذ الـيوضح الشكل الموالي مراحل عملية تنف    
 .8008سنة  " Beaumaster"لـ

 .(8008سنة " Beaumaster)"بالمؤسسة  ITعملية تنفيذ مشروع الـ: (ΙΙ-1)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

في  ITالسيا  العام للـتوليد : ITالتخطيط للـ
 ITالتوافق بين الـ ، من خلال تحقيقالمؤسسة

والتوجهات التنظيمية، الأهداف، المهام، 
تصميم : مثل) ITإضافة إلى استراتيجيات الـ
 (.الخ...النظم، تكوين المستخدمين، 

تحليل الاستثمار، : ITمشتريات الـ
العائد، /تقييم الخطر، تحليل التكلفة

 .الحياة، واقتناء النظمتخطيط دورة 

وضع النظم للتطبيق، إدارة : ITتنفيذ الـ
 .التغييُ، تطوير المهارات، التدريب والتقييم

 التغيُ التكنولوجي السريع. 
 خبرة الـIT الفردية. 
 إستراتيجية/غياب خطة رسمية. 
 الجبائية/قضايا الميزانية. 
 غياب نموذج تخطيط. 
 التنسيق بين الأقسام. 

 إستراتيجية/ خطة رسمية غياب

 التدريب. 
 التغيُ التكنولوجي السريع. 
 ُمقاومة التغيي. 
 خبرة الـIT الفردية. 

 التعزيز التنظيمي. 
 تحسين تقديم الخدمات. 
 تحسين الفعالية. 

 النتائج المتوقعة القضايا الرئيسية المراحل
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تواجه . ، والتنفيذ(أو الإمتلاك)التخطيط، الشراء : في المؤسسة، هي ITيوضِّح الشكل أعلاه بأن هناك ثلاثة مراحل لنشر الـ    
 .المؤسسة العديد من التحديات بكل مرحلة من المراحل الثلاثة، حتى تحقق النتائج المرغوبة كتعزيز الفعالية وتحسين الخدمات المقدمة

خمسة فئات تضم أغلب المشاكل التي قد تواجهها ، (60 ص) 6999سنة " Beaumaster"كما قدمت نفس الباحثة      
 :يتم عرض الفئات الخمسة كما يلي. ITأثناء تخطيط، شراء، أو تنفيذ الـ المؤسسة 

 .الموازنة، الموظفين، والإدارة العامة: تتعلق بالعمليات الوظيفية للمؤسسة، مثل: قضايا خاصة بعملية الإدارة 6
 .تحديدها على أنها عوامل أقل ملموسية، كالثقافة التنظيمية، التغييُ والسلوك التنظيمييتم : قضايا تتعلق بالبيئة التنظيمية 8
 .تتصل بمجالات تخصّ تفاعل وتوجّه الجهاز التنفيذي بالمؤسسة، كالتنسيق بين الأقسام: قضايا تتعلق بالقيادة 2
 .ظم القائمة والتوافقيةالن: تشمل في الأساس الأجهزة والبرمجيات، مثل: قضايا تتعلق بالنظم التقنية 2
 .الخبرة التنظيمية والفردية، والمقاومة للتغييُ: تحيط بكل فرد من أفراد المؤسسة، مثل: قضايا خاصة بالموظفين 1
ثلاثة تحديات قد تواجه أي مؤسسة عن ، 6992سنة " Willcocks"و" Feeny"من جانب آخر، كشف كل من     

 :التحديات فيما يلي تتمثل هذه. ITعند محاولتها استغلال الـ
فعلى المؤسسة أن تنسِّق . والمؤسسة ITالـكل من إستراتيجية أي مدى التوافق الاستراتيجي بين  : ITتحدي رؤية المؤسسة والـ 6

فقد . تطوير إستراتيجية جديدة وعالية للمؤسسة ITأيضا، تتيح قد تطورات الـ. تدعم إستراتيجية المؤسسة ITلجعل جهود الـ
بأن الوظائف التشغيلية للعديد من المؤسسات قد يتم تحويلها  ، على سبيل المثال،6992سنة  وآخرون "Pine"اقترح 

 . نحو التخصيص المكثف ITباستخدام الـ
 . بتكلفة منخفضة وجودة مرتفعة ITتحدي تسليم خدمات الـ 8
فمكونات  .ITكيب خدمات الـأي الإختيارات التقنية أين يتم عليها تر : ITـال( Architecture)تحدي تصميم هندسة  2

، على ضرورة توفر رؤية واضحة  6991وآخرون سنة " Ross"تتوزع بداخل المؤسسة وحتى خارج حدودها، هنا أكد  ITالـ
 .  والمسؤولية عن تلك المكونات ITوشركائهم، حول مكان تواجد مكوِّنات الـ ITلموظفي الـ

، عدة عوامل يمكن أن تواجه المؤسسة في مراحل تنفيذها 6927سنة " Zmud"و" Kwon"من جانبه، حدَّد كل من     
كدرجة )؛ خصائص التكنولوجيا التي يتم تبنيها (كدرجة الرسمية والمركزية)خصائص المؤسسة : تشمل تلك العوامل. ITلمشروع الـ
سنة " Fishman( )"ؤسساتكمستوى حالة عدم التأكد بالبيئة، ودرجة الترابط بين الم)؛ وخصائص البيئة التنظيمية (التعقيد

6998 .) 
. ITإطارا نظريا يشرحان فيه عوامل الفشل والنجاح في إدارة الـ، 6927سنة " Tonn"و" Curlee"صمَّم كل من أيضا،     

يعتبر من أهم أسباب سؤء  IT، وأهداف موظفي الـITتبعا لهاذين الباحثين فإن التباين بين أهداف المؤسسات من تنفيذ الـ
سنة " Keshavarzsaleh"و" Taherdoost"في هذا الجانب، حدد كل من .  في تلك المؤسسات ITالـ استخدام
كدعم الإدارة العليا، والثقافة التنظيمية   عوامل تنظيمية( i: )في المؤسسة، منها IT، عدة عوامل لنجاح مشروع الـ8061

عوامل تقنية ( iii)ة، والإجتماعات اليومية وجها لوجه؛ مثل الزبائن بصلاحيات كاملعوامل خاصة بالعملية ( ii)التعاونية؛ 
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في نفس الدراسة قدَّم الباحثين . مثل التحفيز العالي وأعضاء فريق كفء وعوامل خاصة بالأفراد( iiii)كالتدريب الملائم للفريق؛ 
  عوامل خاصة بالعملية( ii)كضعف الإلتزام الإدارة؛   عوامل تنظيمية( i: )في المؤسسة، ومن أهمها ITعوامل لفشل مشاريع الـ

الصحيحة؛ ( Agile)عدم وجود مجموعة كاملة من الممارسات المرنة : مثل عوامل تقنية( iii)كضعف حضور ودور الزبون؛ 
(iiii )كنقص الدراية التقنية، وعلاقات الزبون الخاظئة أو السيِّئة  وعوامل خاصة بالأفراد   . 

، بأن من أهم المشاكل 8008سنة " Harbison"و" McDonagh"ذلك، أظهرت درسة قام بها كل من  علاوة على    
أمن  ،IT، تدريب الموظفين حول قدرات الـITتتمثل في توظيف وتعزيز المهارات بالـ بالمؤسسات الإيرلندية ITالتي تواجه مدراء الـ

 (.Process integration) لتكامل العمليات ITوصيانة نظم المعلومات، إدارة البيانات كمورد بالمؤسسة، واستخدام الـ
. بالمؤسسة IT، على ضرورة أخذ رؤية شاملة حول بيئة الأعمال، قبل نشر الـ6992وآخرون سنة  "Boynton"كما أكد 

لا تعمل في  ،(Mass production)لتنافسية القديمة للاختراع والإنتاج الضخم فتبعًا لهؤلاء الباحثين فإن الإستراتيجيات ا
حيث يتمثل أساس نجاح المؤسسات في سيا  تلك البيئات، تنفيذ استراتيجيات تنافسية جديدة للتحسين . البيئات المضطربة

لتدفق الديناميكي للسلع أي ا( )Mass customization)والتخصيص المكثف ( تحسين العملية المستمرأي )المستمر 
 في المنتج يُ، على المدراء فهم طبيعة التغيITوعليه، قبل التوجه إلى الـ(. والخدمات من خلال مجموعة مستقرة من العمليات

والعملية قبل اتخاذ قرارات حول الرؤية التي ينبغي على المؤسسة تبنيها بالمستقبل، وكيف ينبغي لمؤسساتهم أن تتغيُ لبلوغ تلك 
مع  ITفهم طبيعة التغييُ تعتبر جوهر التصميم التنظيمي، وتوافق الـ ، فإن6992وآخرون سنة  "Boynton"فحسب . لرؤيةا

 .الإستجابة الاستراتيجية للمؤسسة
تحديد مجموعة المهارات المطلوبة لموظفي ، ITزيادة على ذلك، من بين التحديات التي تواجه المؤسسة في عملية تنفيذها للـ    
، إلا أن التطورات السريعة في التكنولوجيا، ITفالمؤسسات تنفق موارد هامة لتدريب الموظفي، خاصة الموظفين الجدد بالـ. ITـال

 IT، كلها عوامل حتَّمت على المؤسسة عمل تحديثات مستمرة على مهارات موظفي الـITإضافة إلى التغييُ في ممارسات الـ

"(McMurtrey " 8002وآخرون سنة).  في هذا الشأن خلص"McMurtrey " في هذا السيا  8002وآخرون سنة ،
تلك المهارات . بان المهارات غيُ التقنية تعتبر الأكثر أهمية ، خاصة تلك المتعلقة بالسمات الشخصية والخبرة في مجال الأعمال

بحياتهم  ITوالإنتاجية مع تقدم موظفي أل ، إضافة إلى أنها تعزز من التعلم المستقبلي ITذات أهمية بالنسبة لجميع وظائف الـ
 .المهنية
التي يتم تبنيها في  ITل عن أهم تطبيقات الـا، كمث"تخطيط موارد المؤسسة"في نفس السيا ، عند أخذ مشروع     

تي تتعرض للفشل، بسبب التحديات الكبيُة ال "ERP"فإن مراجعة الدراسات السابقة كشفت بأن أغلب مشاريع الـ. المؤسسات
، بأن معظم 8001سنة " Yuthas"و" Dillard"فمثلا أشار كل من . تواجه المؤسسة المتبنية لهذا النوع من المشاريع

مع ذلك، . ، حتى المؤسسات الصغيُة والمتوسطة شرعت في تبني هذه التكنولوجياERPالمؤسسات متعددة الجنسيات تستخدم الـ

                                                           
  تخطيط موارد المؤسسة عبارة عن ترجمة لمصطلح :Entreprise Resource Planning (ERP .)يمثل الـERP  حزم برمجية تجارية مصممة لدمج نظم المعلومات

 (.8001سنة " Yuthas"و" Dillard)"بالمؤسسة 
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تنجح المؤسسة في تنفيذها، بسبب الدرجة العالية من التعقيد حول التغييُات التي تحدثها تلك  ERPفإن ليس كل مشاريع الـ
، لا ترتبط بقضايا ERP، فقد أشاروا بأن أكبر المشاكل في تنفيذ الـ8002وآخرون سنة " Helo"أما  . المشاريع في المؤسسة

مقاومة التغييُ، الثقافة التنظيمية، عدم : ، مثلبقضايا تنظيمية وبشريةارتباطها تكنولوجية كالتعقيد التكنولوجي أو التوافقية، بقدر 
 .الخ...التوافق بعمليات المؤسسة، سوء إدارة المشروع، ضعف إلتزام الادارة العليا،

أكثر عشرة عوامل خطر قد تتسبب في فشل تنفيذ ، 8002وآخرون سنة  "Huang"إضافة إلى ذلك، عرض كل من     
 .يعرضها الجدول الموالي ،ERPمشاريع الـ

 . 127، ص 8002وآخرون سنة " Huang"حسب كل من " ERP"أسباب فشل تنفيذ مشاريع الـ: (ΙΙ-1)الجدول رقم

 
 
 
 
 
 
 
 

في  ERPبأن أهم المشاكل التي تتسبب في فشل تنفيذ مشروع الـ (Ι-2)ما يلاحظ بالنظر إلى الجدول رقم في الأخيُ،    
كما يُلاحظ عموما من فقرات هذا الجزء . المؤسسة، تتمثل في ضعف دعم الإدارة العليا ونقائص في الاتصال وتدريب المستخدمين
بالمؤسسة، والتي ترهن بذلك الفوائد أو  ITهناك العديد من التحديات والمخاطر، التي ترافق كل مرحلة من مراحل تنفيذ الـ

 .تكنولوجيات على المؤسسةالتأثيُات المرغوبة لتلك ال
 .ITالتصنيفات المختلفة لموارد وقدرات الـ: ثالثالمطلب ال

أو نظم  IT، من قبل الباحثين والممارسين في حقل الـITلمعرفة أهم التصنيفات المقترحة للـ سيتم التركيز هنا على نظرية الموارد     
، منذ منتصف ITفي أعمال الـ( سيتم الحديث عن هذا الجانب لاحقا)الموارد لكن ينبغي الإشارة فقط بأن تبني نظرية . المعلومات

" Wade)"وتقييم دورها بالمؤسسة  ITالتسعينات من القرن الماضي، وذلك لتحديد وتعريف مورد أو مجموعة موارد الـ
 (. 8002سنة " Hulland"و

  .ITتعريف قدرات الـ: الفرع الأول
في المقابل، تعكس . إلى المخزونات من العوامل المتاحة، الممتلكة والمتحكَّم بها من قبل المؤسسة بداية، تشيُ الموارد عموما    

" قدرة المؤسسة على نشر الموارد، عادة في توليفة باستعمال عمليات تنظيميَّة، وذلك لبلوغ هدف معينِّ : "القدرات التنظيمية

 عوامل الفشل الأولوية
 . ضعف التزام الإدارة العليا 11
 .عدم فعالية الاتصالات مع المستخدمين 10
 .عدم كفاية تدريب المستخدمين النهائيين 10
 .الفشل في الحصول على دعم المستخدم 10
 .نقص فعالية منهجية إدارة المشروع 10
 .محاولة بناء مسارات مع التطبيقات القديمة 10
 . نزاعات بين أقسام المستخدمين 10
 .تكوين أعضاء فريق المشروع 10
 .فشل في إعادة تقسيم عملية الأعمال 10
 .سوء فهم لمتطلبات التغييُ 11
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"(Amit "و"Schoemaker " 21، ص 6992سنة .)ر كل من في حين أشا"Cristensen "و"Overdorf " سنة
 . الموارد، العملية، والقيَّم: ، بأن هناك ثلاثة عوامل تساعد على تشكيل القدرة التنظيمية8000
، 8002سنة " Muhanna"و" Stoel"ف ، يمكن اعتماد تعريITبإسقاط تعريف القدرات التنظيمية على سيا  الـ     

، المطبقة من خلال عمليات ITالحزمة المعقدة من الموارد ،المهارات والمعرفة المتراكمة المرتبطة بالـ: "بأنها ITاللَّذان عرفا قدرات الـ
يُستفاد من هذا ". بغية الوصول إلى الأهداف المرغوبة ITالأعمال، والتي تتيح للمؤسسة تنسيق الأنشطة واستخدام أصولها للـ

الملموسة كالأجهزة والبرمجيات، بل تتعدى ذلك إلى المهارات و المعارف IT رد الـلا تشمل فقط موا ITالتعريف بأن قدرة الـ
 (.سواء تلك الإدارية أو التقنية) ITالمرتبطة بالـ

ا IT، على وظائف قدرات الـ6991وآخرون سنة " Ross"بينما ركَّز كل من      القدرة على "بالمؤسسة، بتعريفها على أنهَّ
حسب ". IT، تسليم النّظم عند الحاجة، والتأثيُ على أهداف المؤسسة من خلال تنفيذ الـITبطة بالـالتحكّم بالتكاليف المرت

أو الأكثر تطوّرا، بل لتطويرها قدرة لتطبيق  ITوجهة النظر هذه، تكون المؤسسة ناجحة ليس لأنها لتبنيها أحدث تطبيقات الـ
ة ITالـ  .تمنكهما من الإستفادة من فرص العمل المتغيُِّ

، في دعم ITلموارد وكفاءات الـ التطبيق الإستراتيجي: "على أنها ITقدرة الـتعريفًا ل، 8002سنة " Peppard"أيضا، قدم     
على مسألة توظيف موارد  ITرغم تركيز كل التعاريف السابقة لقدرة الـ(. 89، ص 8002سنة " Curley" )"أهداف المؤسسة

سنة " Peppard"والمؤسسة، إلا أن تعريف  ITلتحقيق أهداف المؤسسة، بمعنى التوافق الإستراتيجي بين كل من الـ ITالـ
بالتأثيُ على  ITحتى يتم تصنيفها ضمن القدرات، يعني هذا الأثر عدم إكتفاء الـ IT، أضاف الأثر الإستراتيجي للـ8002

الية الأنشطة، بل ينبغي أن يمتد تأثيُها إلى المستوى الإستراتيجي، أي مساعدة المستويات التشغيلية بالمؤسسة كتحسين كفاءة وفع
  . المؤسسة في تحقيق والمحافظة على الميزة التنافسية

قدرة المؤسسة على إكتساب، نشر، وتعبئة إستثماراتها : "على أنهاIT ، قدرات الـ8001سنة " Zhang"في الأخيُ، عرف      
إضافة إلى دعم وتعزيز كفاءاتها ومهاراتها المميزة، في وظائف المؤسسة الأخرى بغية  ،وارد وقدرات أخرىفي توليفة مع م ITبالـ

 التكاملية، هو مسألة 8001سنة " Zhang"أهم إضافة قدمها تعريف ". ITتحقيق أهداف المؤسسة من خلال تطبيقات الـ
" Wade)"وبقية الموارد الأخرى بالمؤسسة، والتي كانت محل اهتمام أيضا من قبل الباحثين في نظرية الموارد  ITبين موارد الـ

 .(8002سنة " Hulland"و
ما هي إلا قدرة المؤسسة على إكتساب وتوظيف الموارد، المهارات، والمعرفة  ITمن خلال ما سبق، نستنتج بأن قدرة الـ     

 .ل متكامل مع بقيَّة الموارد والقدرات الأخرى بغية المساهمة في تحقيق أهدافه المؤسسة، في شكITالمرتبطة بالـ
 .ITتصنيف موارد وقدرات الـ: الفرع الثاني

أو نظم المعلومات لم يتفقوا على اعتماد تصنيف ثابت  IT ما يُلاحظ أن الباحثين وحتى الممارسين في مجال الـ في البداية،     
، ليسهل الحديث في الفصل ITستتناول الفقرات الموالية أهم التصنيفات المعتمدة لموارد وقدرات الـ. ITوقدرات الـوموحَّد لموارد 

 . الموالي عن الأثر الإستراتجي لتلك الموارد والقدرات على المؤسسة
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 :إلى قسمين IT، قدرات الـ8002 سنة" Muhanna"و" Stoal"ثال، قسَّم كل من فعلى سبيل الم     
التي تساعد  ITأي تلك الحزمة من الموارد، المهارات، والمعرفة المتراكمة المرتبطة بالـ: ذات التركيز على الخارجIT قدرات الـ: أولا

من . المؤسسىة على تحديد معنى، فهم، والإستجابة في الوقت المناسب للتغيُّات في الأسوا  والتقلّبات في حاجات الزبائن والموردين
المستخدمة لدعم بحوث السو ، واجهات التجارة الالكترونية الخاصة بالزبائن، ونظُم إدارة علاقة  ITموارد ومهارات الـ: أمثلة ذلك

 .لزبونا
، التي تساعد ITتضم حزمة الموارد، المهارات، والمعرفة المتراكمة ذات الصلة بالـ : ذات التركيز على الداخل ITقدرات الـ: ثانيا

المؤسسة على توفيُ سلع وخدمات موثوقة، وتخفِّض التكاليف المصاحبة لانتاج المكتب الخلفي، الدعم التشغيلي، وتنفيذ 
ذات التركيز على الداخل، حيث تمثل حلول  IT، من بين أهم الأمثلة لقدرات الـتخطيط موارد المؤسسة نظُمتعتبر . العمليات

، وذلك قصد تعزيز (8062سنة  "Seo)"برمجية هدفها دمج عمليات وبيانات المؤسسة بنظام وحيد يتم مشاركته داخلها 
 .الكفاءة والموثوقيَّة

المورد بشري، التكنولوجيا، : ، يتضمن ثلاثة فئات هيIT، تصنيفًا لأصول الـ6991وآخرون سنة " Ross"كل من   أيضا، قدَّم
 .يعرضه الشكل الموالي ITتصنيف هؤلاء الباحثين لأصول الـ.  والعلاقة

 .01 ص ،6991وآخرون سنة  "Ross"تصنيف أصول تكنولوجيا المعلومات حسب  (:ΙΙ-2)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

     

                                                           
   ن تُشيُ نظم إدارة علاقة الزبو(Customer Relationship Management Systems( )CRM systems )إستراتيجية المؤسسة لانتقاء وإدارة : "إلى

ت يمكن لتطبيقا. إلى فلسفة وثقافة أعمال مرتكزة على الزبون، لدعم التسويق، المبيعات، وعمليات الخدمات بفعالية CRMتحتاج الـ. الزبائن، لتعظيم القيمة على المدى الطويل
يفهم من (. 8002سنة " Seddon"و" Freeman" )"أن تمكن من إدارة علاقة زبون فعالة، بشرط توفر كل من القيادة، الإستراتيجية، والثقافة الصحيحة بالمؤسسة CRMالـ

أو الجزمة من )المؤسسة والزبائن؛ ولا تعني التكنولوجيا فقط  عبارة عن إستراتيجية أعمال تركز على الزبون؛ عمليات أعمال تدعم وتُمكِّن من التفاعل بين CRMهذا التعريف أن الـ
 .     بدون وجود إستراتيجية واضحة قد لا يقود إلى تحقيق النتائج المرجوة من ذلك التنفيذ CRM، فتنفيذ برمجيات الـ(البرمجيات

  نظم تخطيط موارد المؤسسة عبارة عن ترجمة للمُصطلح بالإنجليزية :Enterprise Resource Planning Systems (ERP systems ) 

تقاسم الخطر 
 والمسؤولية

الأرضيات وقواعد البيانات 
 القابلة للمشاركة

التنظيم المتفوق 
 ITللـ

 أصل العلاقة

 أصل التكنولوجيا

 الأصل البشري
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القوي، ( Human asset)  للأصل البشري، بأن الصِّفة المميِّزة 6991وآخرون سنة " Ross"في هذا الصدد، أكَّد     
الذي يكون قادرا على حل مشاكل المؤسسة باستمرار، ويمكِّنها من إستغلال فرص الأعمال بالإعتماد على  IT تتمثل في فريق الـ

ة قويَّة، أي الخبرة الضروريَّة لبناء مهارات تقنيَّ ( i: )في هذا الجانب ميَّز هؤلاء الباحثين بين ثلاثة عناصر لهذه القدرة. ITالـ
. للعمل عن قرب مع الزبائن( Empowered)مُمكَّنة  ITـوفر  ال( iii)ممتاز للأعمال فهم ( ii)؛ ITواستخدام تطبيقات الـ

من الأرضيات التقنيَّة وقواعد البيانات القابلة للمشاركة، الضرورية لتكامل النُظم  الأصل التكنولوجييتألَّف  من جهة أخرى،
، 6991وآخرون سنة  "Ross"حسب . ت المؤسسةفعَّالة من حيث تكلفة تشغيلها، ودعمها لعمليا ITوجعل تطبيقات الـ
تصبح موزعة عبر كامل المؤسسة  ITفمكونات الـ: المعرَّفة جيدًا البنية التحتية( i: )مميِّزتين للأصل التكنولوجي هما هناك خاصيتين

الفردية، على نظرة واضحة حول المكونات التكنولوجية  ITأو حتى خارج حدودها، الأمر الذي يتطلب حصول مدراء الـ
هذه المعاييُ تساهم في تحديد نطا  التكنولوجيا (: Platform)ومعاييُ للبيانات والأرضية ( ii)؛ والمسؤولية عن تلك المكونات

توفيُ الدعم بشكل أسرع،  ITدعمها، الأمر الذي يساهم في تبسيط جهود تكامل النُظم، كما يتيح لفريق الـ ITالتي على فريق الـ
، بمشاركة الخطر والمسؤولية 6991وآخرون سنة " Ross"أصل العلاقة القوي، حسب من جانب آخر، يتميز . وبأكثر فعالية

يضم ذلك، امتلاك شريك الأعمال . في المؤسسة ITوإدارة الأقسام الأخرى، من أجل التطبيق الفعَّال للـ ITلكل من إدارة الـ
، للوقوف على الاستخدام العقلاني للموارد ITالعليا في تحديد أولويات الـ، ودور قيادة الإدارة ITوالمسؤولية لكل مشاريع الـ

 . المحدودة
ضمن ثلاثة أقسام   ITوارد وقدرات الـتصنيفا لم، 8009سنة " Jordan"و" Pham"زيادة على ذلك، أعطى كل من      
 :يلي كما

ا الموارد التكنولوجيا التي : ITالبنية التحتية للـ .6 تضم . توفِّر الأرضية لتطبيقات نظام معلومات معينَّ بالمؤسسةوتعرَّف على أنهَّ
التي يتم مشاركتها عبر  ( كالاستشارة والتدريب)هذه البنية التحتية الإستثمار في الأجهزة، البرمجيات، الشبكات، والخدمات 

دمة الزبائن، العمل مع الموردين، الأساس لخIT كما توفِّر البنية التحتية للـ. كامل المؤسسة، أو عبر كافة الأقسام بالمؤسسة
 (.622، ص 8060وآخرون سنة " Laudon)"وإدارة عمليات المؤسسة الداخلية 

لى المعرفة بالمؤسسة والأعمال من قبل إ، إضافة ITالـوتضم المهارات التقنية والإدارية للموظفي : ITالموارد البشرية للـ .8
أما المؤسسات التي تمتلك . والمعارف مع مرور الوقت من خلال تراكم الخبرات والتعلمتتطوَّر هذه المهارات . هؤلاء الموظفين

دمج ( i(: )268، ص 8009سنة " Jordan"و" Pham)"ة فتستطيع أن تقوم بـ القويَّ  ITمهارات ومعارف الـ
حاجات الأعمال بشكل  تطوير تطبيقات موثوقة وبأقل تكلفة لدعم( ii)بأكثر فعالية؛  ITعمليات التخطيط للأعمال والـ

التنبؤ بحاجات الأعمال المستقبلية، وإبتكار سمات قيِّمة لمنتج جديد في وقت أقل مقارنة ( iii)أسرع مقارنة بالمنافسين؛ 
 .بالمنافسة

والمؤسسة سنوات عديدة من التفاعل المستمر  ITقد يتطلب إنشاء شراكة جيِّدة بين الـ: والمؤسسة ITالشراكة بين الـ .2
كما تعتبر هذه الشراكة مطلوبة . وبقية الأقسام الأخرى بالمؤسسة( أو نظم المعلومات ITقسم الـ) ITال بين فر  الـوالإتص
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بالإضافة إلى الشراكة الداخلية، والتي تعني تنمية التقدير . لمقابلة حاجات المؤسسة ITللحصول على تسليم سريع لمشاريع الـ
 ITومدراء بقية الأقسام الأخرى بالمؤسسة، فان علاقة قسم الـ( أو نظم المعلومات) ITوالتفهم لبيئات عمل كل من مدراء الـ

هذا لأن المعرفة التقنية . همية كبيُة في تحديد قدرات التشغيلية للقسمأ( من خارج المؤسسة) ITمع بائعي وموردي خدمة الـ
" Ravichandran)"و خارج  المؤسسة أشر بداخل قد ينُ ITوبقيَّة الموارد التي يحتاجها التسليم الفعَّال لحلول الـ

 (.8001سنة " Lertwongsatien"و
 : ثلاثة فئات كما يلي ضمن ITبتصنيف قدرات الـ ،8002سنة  " Sohi"و "Teppins"في نفس السيا ، قام  كل من     
" Davenport)" "التفسيُ، والتفكيُمعلومات مجتمعة مع الخبرة، السيا ، : "باعتبار المعرفة عبارة عن: ITالمعرفة بالـ .6

إلى مدى امتلاك المؤسسة  ITلذا تشيُ المعرفة بالـ. ، فإنها تمتلك مكوِّن ضمني من الصعب قياسه كميا(6992وآخرون سنة 
أما (. Computer based systems)لكيان من المعرفة التقنية، حول مجالات كالنظم المستندة على الكمبيوتر 

 .بالمؤسسة ITفتعني الدراية التي يحتاجها تنفيذ تطبيقات الـ ITالـالمعرفة التقنية ب
حيث تشمل هذه العمليات أنشطة . لادارة السو  ومعلومات الزبون ITمدى استخدام المؤسسة للـ تعكس: ITعمليات الـ .8

رفة إلى عمليات محددة إنشاء السلع والخدمات، أو نقل المع: يتم القيام بها لانجاز مهمة محددة على النحو المرغوب، مثل
"(Fernández-Mesa " 8068وآخرون سنة.) 

مثل دراسة ) ITتعتبر سهلة القياس نسبيا، حيث أشارت إليها العديد من الدراسات ذات الصلة بالـ: ITأدوات الـ .2
"Ramayah"  الزيادات تعمل هذه الأدوات التكنولوجية كعوامل ممكِّنة ومسؤولة إلى حد كبيُ في . (8002وآخرون سنة

أجهزة الكمبيوتر : أما من أهم الأمثلة على هذه الأدوات فيمكن ذكر. الحالية لإنتاج ونشر المعلومات داخل وخارج المؤسسة
 (. 8068وآخرون سنة " Fernández-Mesa)"والبرمجيات 

، "ITة التحتية الـقدرة البني"بمصطلح  ITعن قدرة الـ ،8002وآخرون سنة " Methas"من جانب آخر، عبرر كل من      
، لدعم التطبيقات القائمة ITلـلالمجموعة المتكاملة من الخدمات المتاحة من قبل البنية التحتية : "هذه الأخيُة تم تعريفها على أنها
 : من ITكما تتشكل قدرة البنية التحتية للـ". والمبادرات الجديدة في المؤسسة

 .مع مستويات مناسبة من الدقَّة، الموثوقيَّة، الأمن، والسريَّة قدرة توفيُ البيانات والمعلومات للمستخدمين .1
بينما يشيُ الوصول إلى ف .ملائمين (Range)ونطا  ( Reach)القدرة على توفيُ ربط عالمي مع مستويي وصول  .2

بالمؤسسة،  ITالـ المعلومات مدى تمكّن أصحاب المصالح الداخليين والخارجيين من الوصول إلى المعلومات المتوفرة من أرضية
بالمؤسسة  ITفإن النطا  المعلومات يعكس حجم خدمات المعلومات التي يمكن مشاركتها مباشرة من خلال أرضية الـ

"(Romi " 8062سنة.) 
 .حسب حاجات وإتجاهات المؤسسة الناشئة ITة التحتية الـنيالقدرة على تفصيل الب .3

حيث تُشيُ المرونة . خاصة في سيا  البيئات المضطربة" ITبنية التحتية الـمرونة ال"أيضا، أستخدم بعض الباحثين مصطلح      
في هذا الجانب، أدخل كل . للتعامل مع التقلّبات في الأعمال والتكنولوجيا ITإلى قدرة المؤسسة على استخدام بنيتها التحتية للـ



 داخل المؤسسة وأهميتها الإستراتيجية ITالـمفهوم الفصل الثاني                                             
 

 

63 

الخيارات  أي: التقنية ITالبنية التحتية للـ( i: )هما ITنين لمرونة البنية التحتية للـ، مكوِّ 8000 سنة" Turner"و" Byrd"من 
، وشفافية IT، التوافق مع الـITالربط بالـ: من بين مقاييس هذا البُعد)المتعلِّقة بتشكيلات التطبيق، البيانات، والتكنولوجيا 

 ITوالقدرات المطلوبة للإدارة بفعالية موارد الـ الخيارات المتعلقة بالمعارفالتي تمثِّل : البشرية ITوالبنية التحتية للـ( ii)؛ (البيانات
من جانبه، أكَّد (. إدارة التكنولوجيا، المعرفة بالأعمال، والمعرفة التقنية: من المقاييس المستخدمة لقياس هذا البُعد)بداخل المؤسسة 

"Maurer"  ـلبأن إدخال الجوانب السلوكية يعتبر أمراً ضرورياً في دراسة مرونة ا ،8060سنةIT فرغم أن بعض الدراسات لم ،
 .لايمكن حدوثها بدون التدخل البشري ITـتركِّز على الخصائص البشرية التي تؤثر على المرونة، إلا أن البنية التقنية وعمليات ال

استنادا إلى العديد من  ITـلموارد وقدرات ال ا، تصنيفً 8002سنة " Hulland"و" Wade"في الأخيُ ، قدَّم كل من     
 :حسب الباحثين ITوفيما يلي عرض مختصر لمختلف أبعاد موارد وقدرات الـ. الدراسات السابقة

وأصحاب المصالح  ITـيمثل هذا المورد قدرة المؤسسة على إدارة الروابط بين وظيفة ال: إدارة العلاقات الخارجية .6
(Stakeholders ) الموردين لتطوير النظم، وإحتياجات البنية التحتية المناسبة للمؤسسة، كالقدرة على العمل مع

 .للمؤسسة
تشمل كلًا من تجميع المعلومات من مصادر خارجية عن المؤسسة، نشر المعلومات عن السو  عبر : الإستجابة السوقية .8

اريع بسرعة، والتفاعل بسرعة القدرة على إدارة وتطوير مش: الأقسام، والإستجابة لهذا التعلم من قبل المؤسسة، ومن أمثلتها
 .إتجاه التغييُات في ظروف السو 

ومجالات وظيفية أو أقسام أخرى  ITـتعكس عمليات التوافق والتكامل بين وظيفة ال: والمؤسسسة ITـالشراكة بين ال .2
 .والشراكة تجدر الإشارة إلى أن هذا المورد تمت الإشارة إليه بمصطلحات متنوعة  كالتآزر، الإستيعاب،. بالمؤسسىة

يمثل القدرة على وضع خطط، إدارة، واستخدام البنى والمعاييُ التكنولوجية المناسبة التي : وإدارة التغيير ITـالتخطيط لل .2
تم وصف هذا المورد بطر  مختلفة في الأعمال . تساعد على ملء الفجوات ممكنة التواجد بين الوظائف والأقسام بالمؤسسة

 .ITـالتغييُ بواسطة الالسابقة، كالقدرة على 
 .يضم هذا المورد مكوِّنات مثل الأجهزة، وبرمجيات الكمبيوتر: ITـالبنية التحتية لل .1
، المرتبطة بكل من نظم الأجهزة (Updated)عبارة عن المهارات التكنولوجية الملائمة والمحدَّثة : ITـالمهارات التقنية لل .1

القدرة على نشر، إستخدام، وإدارة : من بين الأمثلة على هذه المهارات .سةبالمؤس ITـالتي يمتلكها موظفو ال والبرمجيات
 .المعرفة

يشيُ هذا المورد إلى قدرة تجريب أو تطوير تكنولوجيا جديدة، إضافة إلى المستوى العام لليقظة اتجاه : ITـتطوير ال .7
 .التطورات الجديدةالتكنولوجيات والإتجاهات الناشئة، والتي تسمح للمؤسسة الإستفادة بسرعة من 

 .بفعالة وكفاءة على أساس مستمر ITـتشمل قدرة توفيُ عمليات ال: الفعالة من حيث التكلفة  ITـعمليات ال .2
، وذلك نظرا للطبية ITما يلاحظ من خلال هذا الجزء، كثرة وتنوعّ التصنيفات المستخدمة من قبل الباحثين لموارد وقدرات الـ     

سيتم تناول بعض من أهم النتائج )بالمؤسسة  ITالأمر الذي يفسر تباين النتائج حول تأثيُات الـ. ITالـ متعددة الأبعاد لمصطلح
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يتطلب إيجاد واستعمال  ITـالبحث في ال ، في هذا الجانب بأن8009سنة  "Luc"حيث صرَّح ، (لاحقا في الفصل الموالي
 .سي المتمثل في تأثيُها داخل المؤسسة، قصد الإجابة على السؤال الرئيتصنيفات ذات صلة وعملياتية

 
 .بالمؤسسة ITتأثير للـالبعض جوانب : انيالث بحثالم
حاليا، يتم اعتبار المعلومات كمورد رئيسي من حيث الأهمية، حيث يلاحظ الكثيُ من الباحثين والممارسين بأن الطريقة التي    

سيتم خلال الفقرات الموالية عرض بعض الجوانب التي تقع تحت . السو تدير بها المؤسسة المعلومات، ستحدِّد بقاءها ونموها في 
 .في سيا  المؤسسة ITتأثيُ الـ

 .بالهيكل التنظيمي ITعلاقة الـ: الأول مطلبال
سنة  "Sheth"فقد أوضح . في المؤسسة قد عرف تغيُّا عما كان عليه في الماضي ITبداية، ينبغي الإشارة بأن دور الـ    

من مجرد وظيفة إدارية وداعمة، إلى  ITدور الـانتقال ( i: )في المؤسسة، هما ITبعدين رئيسين يوضِّحان الدور المتغيُ للـ، 6992
ذات أهمية كبيُة لعمليات  IT، يتم اعتبار الـ(كالتدريب)فعكس وظائف الدعم الأخرى . وظيفة إستراتيجية وأساسية بالمؤسسة
اكتساب اهتمام الإدارة ( ii)لمؤسسات التي تتطلب عمليات في الوقت كالبنوك وبائعي التجزئة؛ توليد الإيرادات، خاصة بالنسبة ل

أصبح في بعض المؤسسات هناك اشتراك مباشر للإدارة العليا  ،6992سنة " Sheth"فحسب . بالمؤسسة ITالعليا بمشاريع الـ
 .ITفي التحكم بالطريقة المتبعة لاستخدام الـ

تعمل على تسطيح الهياكل الهرمية، من خلال توسيع عملية  ITمن جهة أخرى، افترض الباحثون السلوكيون بأن تجهيزات الـ    
 (Management efficiency)توزيع المعلومات، قصد تمكين الموظفين بالمستويات الدنيا والرفع من الكفاءة الإدارية 

"(Laudon "و"Traver " 72ص  ،8066سنة .)ضا، تدفع الـأيIT  حقو  صنع القرار بالمؤسسة بالأسفل، لأن الموظفين
يعرض الشكل الموالي العلاقة بين هيكل هرمي . بالمستوى الأدنى يُصبح بإمكانهم استقبال ما يحتاجونه من معلومات لصنع القرار

 . لص من بعض المستويات الإدارية،  من خلال عرض هيكلين تنظيميين الأول تقليدي، والآخر مُسطَّح يتم فيه التخITوالـ
 (.92سنة ، ص " Traver"و" Laudon)"على الهيكل الهرمي للمؤسسة  ITتأثيُ الـ: (ΙΙ-3 )الشكل رقم

 

 

 

 

    

 هيكل هرمي تقليدي مع العديد من المستويات الإدارية

من )بحذف بعض الطبقات الإدارية " مُسطَّح"هيكل هرمي 
 (ITنتائج الإستثمار في الـ
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فعلى سبيل المثال، قام  .على الهيكل التنظيمي ITأيضا، يمكن عرض بعض الأعمال السابقة التي تناولت أثر الـ     
"Harvey " عدد : ل، بدراسة أثر استعمال التكنولوجيا بالمؤسسة على بعض جوانب الهيكل التنظيمي، مث6912سنة

ليجِد الباحث في النهاية بأنه كلما كانت التكنولوجيا المتبناه أقل . مستويات السلطة ونسبة المدراء والمشرفين إلى إجمالي الموظفين
عند دراسته لعينة ، 6970سنة  "Thomas"في حين خلَص . تقلبا، كلما ساهم ذلك في رفع أبعاد الهيكل التنظيمي المدروسة

بأن استعمال المؤسسة لأجهزة الكمبيوتر قد قد يجعلها مسطَّحة، مع القليل من الوظائف المهنية من المؤسسات بصناعة التأمينات، 
فقد وجدا ، 6977سنة " Leblebici"و" Pfeffer"أما (. 26، ص 6992سنة " Koenig)"خاصة بالإدارة الوسطى 
، المزيد من المستويات في (Departementalization)له علاقة بالمزيد من الأقسام الإدارية  ITبأن الإستعمال الكبيُ للـ

 .  الهيكل التنظيمي، وكذا المزيد من اللامركزية في عملية صنع القرار
درجة التعقيد، )، ثلاثة جوانب للهيكل التنظيمي 8068وآخرون سنة " Mirmasoudi"في الأخيُ، تناول كل من      
من  ITاعتماد الـ( i: )من أهم النتائج التي إليها عمل هؤلاء الباحثين ما يلي. ITوربطها مع تبني المؤسسة للـ( ية، والمركزيةالرسم

 ITتبني الـ( ii)؛ (أي تقليل من عدد المهام أو النظم الفرعية بالمؤسسة)قبل المؤسسة يساهم في تخفيض مستوى التعقيد التنظيمي 
 .بانخفاض درجة الرسمية بالمؤسسة ITيرتبط الإستثمار في الـ( iii)ة بالمؤسسة؛ يقلل من درجة المركزي

 .بإدارة المعرفة داخل المؤسسة  ITعلاقة الـ: الثاني مطلبال
البداية، من المهم الإشارة بأن تعريف مصطلح إدارة المعرفة ليس واضحا، نظراً لدراسته من قبل العديد من التخصصات،  في     

عملية تجميع، توزيع، : "، إدارة المعرفة على أنها6992وآخرون سنة  "Davenport"فمثلا، عرف. ومن مقاربات مختلفة
بالعمليات التي : "بأنها، 8008سنة " Botterill"و" Egbu"عرَّفها كل من في حين ". واستعمال بكفاءة مورد المعرفة

بواسطتها يتم إنشاء، إكتساب، إيصال، مشاركة، تطبيق واستعمال بفعالية أصول المعرفة القائمة والمكتسبة ، بغية مقابلة 
 ".الإحتياجات الحالية والمستقبلية للمؤسسة

التطبيقات التكنولوجية من القدرة التنظيمية، وتسبَّب في تدفق حجم كبيُ من المعلومات  أيضا، بينما عزَّز تطور العديد من     
  "Zhang"أما . يعتبر المكون الرئيسي للنجاح في أي مبادرة لادارة المعرفة مشاركة المعرفةلاستخدامها في المؤسسات، إلا أن 

يتم هنا التركيز على (: أو إدارة المعلومات) ITـعرفة ذات الصلة بالإدارة الم( i: )، فقد قسَّم إدارة المعرفة إلى شقَّين8002سنة 
(: إدارة الأفراد)وإدارة المعرفة ذات الصلة بالأفراد ( ii)مسألة استعمال البرمجيات والإنترنت لرصد المعلومات من قواعد البيانات؛ 

 .هارات بأعلى مستوى ممكن بداخل المؤسسةيتم التركيز في هذا الجانب بإنشاء بيئة تعزز من الابتكار واستعمال الم
فالثقافة التنظيمية . في إنشاء الثقافة الصحيحة والملائمة من أجل مشاركة المعلومات والمعرفة ITمن جهة أخرى، يتمثل دور الـ     

للاتصال الشخصي، وبالتالي مثل هذه الثقافة تنشئ فرصا . التي تقدِّر قيمة المعرفة ومشاركتها، لها دور كبيُ في نجاح نقل المعرفة
وآخرون سنة " Paghaleh"كما أضاف كل من (. 8066وآخرون سنة " Paghaleh)"إمكانية نقل المعرفة الضمنية 

 :من خلالها بإدارة المعررفة، تعرض على شكل النقاط التالية IT، ثلاث طر  مختلفة يمكن أن تساهم الـ8066
 .من عملية اكتساب، حفظ، وتبادل المعرفة بسرعة، وبطريقة لم تكن ممكنةً من قبل ITتسهِّل الـ 6
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هذا التوحيد يزيل العقبات أمام الاتصال بين مختلف . بدمج وتوحيد المكونات التي تعمل بشكل منفصل للمعرفة ITتقوم الـ 8
 .الأقسام بالمؤسسة

 .  المؤسسةمن طر  إنشاء، نقل، حفظ، وتنفيذ المعرفة ب ITتحسِّن الـ 2
التي  ITفي هذا الجانب، يقدم الشكل الموالي مختلف الأنشطة المرتبطة بإدارة المعرفة، إضافة إلى عرض أمثلة عن أهم أدوات الـ    

 .تشكل الداعم لتلك الأنشطة
 (.620، ص 8068سنة  "Hussin"و "Assegaff)"لدعم إدارة المعرفة  ITوظيفة الـ: (ΙΙ-4)الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

يسي من نظام إدارة المعرفة لا يتعلق فقط بحفظ المعلومات، بل ينبغي أن يفي في سيا  آخر، من المهم إيضاح أن الهدف الرئ     
التي تشترك في عملية إدارة المعرفة، أن تشتمل IT لهذا على نظم الـ. باحتياجات المستخدمين الإجتماعية، الإقتصادية والأكاديمية

 (:8008وآخرون سنة " Cobos)"على خاصيتين هما 
 .بين المستخدمين المنخرطين في عملية إدارة المعرفةتسهيل العمل التعاوني  .6
 .تأسيس هيكل قوي لادارة المعلومات .8

 لعملية إدارة المعرفة ITلـدعم ا عملية إدارة المعرفة ة في إدارة المعرفةمؤسسالأنشطة 

 التفاعل وجها لوجه بين الخبيُ والفرد. 
 التفاعل الافتراضي بين الخبيُ والفرد. 
  التعلم الفردي الذاتي(Self individual 

learning.) 

 
 إنشاء المعرفة

 توفر الـIT  أدوات لعملية التفاعل الإجتماعي؛ استخدامها من أجل
 .عن بعد/التعاون، التنسيق، والاتصال، كالمنتديات، مؤتمرات الفيديو

  تتيح الـIT أدوات للتعليم الافتراضي كالتعليم الافتراضي. 
  توفر الـIT ُمستودعات لقاعدة بيانات معرفة الخبي. 

 
 استرجاع المعرفة/حفظ

 
 نقل المعرفة

  إجراءات وعمليات تنظيمية موثقة، ومعرفة ضمنية
 .مكتسبة من قبل الأفراد وشبكات من الأفراد

  معلومات منظمة محفوظة في قواعد بيانات
 .إلكترونية

  مشفرة محفوظة في النظم الخبيُةمعرفة بشرية. 

 المعرفة بين الأفراد، من أفراد إلى مصادر  نقل
صريحة، من أفراد إلى مجموعات، بين مجموعات، أو 

 .من مجموعة إلى المؤسسة

 للـIT  الإمكانية لتقنيات الحفظ والاسترجاع بواسطة أجهزة
قواعد البيانات متعددة الوسائط : الكمبيوتر المتطورة، مثل

(Multimedia databases)ونظم إدارة قاعدة البيانات ،  . 

 للـIT  الإمكانية لدعم التفاعل الإجتماعي بين الأفراد، أو
مؤتمرات الفيديو المكتبية، اللوحات الإعلانية : المجموعات، مثل

 .الإلكترونية
 للـIT  الإمكانية لدعم الفرد في نقل المعرفة لمصادر صريحة، كالنظم

 .متعددة الوسائط
 للـIT خرائط : الإمكانية لدعم نقل المعرفة من وإلى المؤسسة، مثل

 . المعرفة التنظيمية

  تنفيذ التطور، كتيبات الإصلاح، السياسات
 .والمعاييُ

 يمكن للـIT ل رصد، تحديث، أن تعزز دمج وتطبيق المعرفة من خلا
أي القواعد المستندة على )وتسهيل الوصول إلى الموجِّهات التنظيمية 

 (.النظم الخبيُة
 تساعد الـIT  على التقليل من الحاجة إلى الاتصال والتنسيق، كما

تمكِّن من الاستعمال الأكثر كفاءة للروتين التنظيمي، من خلال 
لعمل، المعلومات، التوجيه الآلي والوقتي للوثائق ذات الصلة با

 (.كنظم أتمتة تدفق العمل)القوانين، والأنشطة 

 
 

 تطبيق المعرفة
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" López"وصل . وإدارة المعرفة فيمكن عرض الأمثلة الموالية ITأما فيما يخص الأعمال التجريبية التي تناولت العلاقة بين الـ     
لها تأثيُ مباشر على   ITمؤسسة إسبانية، بأن قدرة الـ 610، من خلال دراستهم لعينة تتكون من حوالي 8009وآخرون سنة 

؛ كما أن لتلك القدرة تأثيُاً غيُ مباشر على إدارة (سواء من توليد، نقل، تشفيُ، أو حفظ للمعرفة)كل عمليات إدارة المعرفة 
نفس النتيجة وصل إليها . ز من تنمية وتوسعة المعارف بالمؤسسةالمعرفة من خلال تسهيل تطوير هياكل تنظيمية تعزِّ 

"Allahawiah " عندما وجد هؤلاء الباحثين بأن المؤسسات محل الدراسة وظَّفت التكنولوجيا في معظم 8062وآخرون سنة ،
شبكات لبلوغ تلك أعمالها، لتحقيق سرعة العمل والحصول على المعلومات الدقيقة، وذلك باستخدام الأجهزة الحديثة وال

من التغيُ في  %29أن تفسر حوالي ( كالأجهزة والبرامج) ITإضافة إلى ذلك، خلص هؤلاء الباحثين بأن أبعاد الـ. الأهداف
، نموذجا شاملا يجمع أهم محددات عملية 8002سنة " Choi"و" Lee"من جهته، صمَّم كل من . عمليات إدارة المعرفة

بل يقتصر ، لا يكون بجميع عمليات انشاء المعرفة ITلاحظ الباحثان أن دعم الـ. ITينها دعم الـإنشاء المعرفة بالمؤسسة، من ب
 (.      Combination) فقط على عملية التجميع

، لا يمكنها المساهمة بشكل فعَّال في إدارة المعرفة ITن الـأ، ب6999سنة  "McDermott"لكن في المقابل، أكَّد      
الأشخاص، لا يتشاركون المعرفة فيما بينهم، ليس لديهم بالفعل اتصالات كافية، أو لا يعلمون بالفعل أي الأفكار لمجموعة من 

لا  ITفقد اعتبرا بأن الـ ،6997سنة  "Pareschi"و "Borghoff"أما . والمعلومات ستكون مفيدة لهم، على سبيل المثال
استدامة المعرفة التنظيمية، حيث لا ينبغي إهمال أبعاد أخرى كالثقافة التنظيمية، تمثل إلا جانبا من الجوانب التي تساعد على نمو و 

  .   وممارسات العمل
 .والتعلم التنظيمي ITالعلاقة بين الـ: الثالث مطلبال

لأول مرة وسط السبعينات من القرن ( Organizational learning)بداية، تم اكتشاف مصطلح التعلم التنظيمي      
-Ruiz"كما عرَّف (. 8002وآخرون سنة " Zehir" )"رصد وتصحيح الأخطاء:"الماضي، ليعرف آنذاك على أنه

Mercedar " الفهم المشترك بداخل المؤسسة والذي يُترجم إلى : "، مصطح التعلم التنظيمي بأنه8001وآخرون سنة
" Wijnhoven"الشاملة للتعلم التنظيمي، ما قدَّمه لكن من بين التعريفات ". منتجات، نظم، هياكل، إجراءات، وإستراتيجية

التعلّم حول المشاكل من قبل أعضاء المؤسسة، من خلال ترجمة البيانات حول : "، والذي عرَّفه كما يلي(22ص )، 6991سنة 
ييُ، الثقافة ونظم يحدث ذلك في سيا  تنظيمي يحتوي على الهياكل، الإجراءات، المعا. تلك المشاكل في اتصال قائم من المرجعية

 ". المعلومات

                                                           
   اعتمد الباحثين على نموذج"SECI " لكل من"Nonaka "و"Takeuchi "لإنشاء المعرفة، والذي يتكون من أربعة عناصر" :Socialization :" وتعني تحويل المعرفة

وتعكس تقنين المعرفة الضمنية إلى مفاهيم صريحة؛ ": Externalization"الضمنية إلى معرفة ضمنية جديدة من خلال التفاعلات الإجتماعية بين الأفراد؛ 
"Combination :" تشيُ إلى تحويل المعرفة الضريحة إلى مجموعات أكثر منهجية من خلال الجمع بين أجزاء المعرفة الأساسية؛"Internalization :" تتمثل في تجسيد المعرفة

 (.  8002سنة " Choi"و" Lee)"الصريحة إلى معرفة ضمنية 
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من جانب آخر، ينبغي التفريق بين التعلم الفردي والتعلم التنظيمي، ففي الثاني تحدُث عملية التعلم بواسطة نماذج وأفكار     
ذهنية مشتركة، كما أن التعلم الفردي يتم الحصول عليه من خلال التجارب السابقة، التي يكتسبها الفرد من المؤسسة 

"(Malakouti " 616، ص 8062وآخرون سنة.) 
حيث صرَّح . والتعلم التنظيمي ITما يلاحظ عند مراجعة الأدب أن هناك عدد كبيُ من الأعمال التي تناولت العلاقة بين الـ    

دراسات تطبِّق ( i: )، بأن تلك الدراسات يمكن تصنيفها ضمن فئتين رئيسيتين6999وآخرون سنة " Robey"كل من 
لدعم  ITوأخرى تركِّز على مسألة تصميم تطبيقات الـ( ii)بالمؤسسة؛  ITم التعلم التنظيمي بعملية تنفيذ واستعمال الـمفاهي

لاحظ هؤلاء الباحثين زيادة على ذلك، بأن الفئة الأولى من البحوث تتميَّز بالدور الكبيُ المعطى للخبرة؛ تحقيق . التعلم التنظيمي
والتي قد يتم التغلب ل من التدريب الرسمي والمشاركة في الممارسة؛ وكذا حواجز المعرفة التنظيمية التعلم الذي يتم من خلال ك

في المقابل، للفئة الثانية من البحوث سمات منها أن تعزيز التعلم يتم من خلال النظم التي . عليها بالتعلم من مؤسسات أخرى
 .       ى تمكين أو الحد من التعلم التنظيميالقدرة عل ITتدعم الاتصال داخل المؤسسة؛ كما أن للـ

فعلى سبيل . والتعلم التنظيمي ITفيما يأتي سيتم تناول نتائج أهم الدراسات التجريبية التي اهتمت بتحليل العلاقة بين الـ    
على عمليتي الاستكشاف والاستغلال في التعلم  IT، تقييم أثر الـ8007سنة " Alavi"و" Kane"المثال، حاول كل من 

، (البريد الإلكتروني)تكنولوجيا الإتصال : ، والتي تتمثل فيITليخلص الباحثين بأن آليات التعلم الممكنة بواسطة الـ. التنظيمي
كن ، تم(Groupware)لأفضل الممارسات، والبرمجيات التعاونية ( Knowledge repositories)مستودعات المعرفة 

-Ruiz"أما . لها أثر واضح على ديناميكية تعلم الاستكشاف والاستغلال في المؤسسةمن تكوين القدرات التنظيمية والتي 

Mercedar " فقد وجدوا عند دراستهم لعينة من المؤسسات الصغيُة بقطاع الـ8001وآخرون سنة ،IT بأن التعلم الفردي ،
كمجموعات الأخبار وقواعد )والتعاونية ( بناء وصيانة مواقع الويب ونظم دعم القرارك)الفردية  ITجنبا إلى جنب مع كل من الـ

أيضا، من خلال تحليل التعلم التنظيمي من حيث تحسين . لها أثر ذو دلالة إحصائية على التعلم التنظيمي( البيانات المشتركة
تأثيُ  IT، بأن للـ8001وآخرون سنة " Ashworth"من  الإنتاجية والجودة، واللتان تحدثان نتيجة الخبرة التنظيمية، لاحظ كل

 (. أي الإنتاجية والجودة)إيجابي فوري على كلا النوعين من المخرجات 
 IT، بالبعد الإجتماعي عند تحليلهما للعلاقة بين الـ8006سنة " Elkjaer"و" Broendsted"في الأخيُ، اهتم كل من    

بالسيا   ITتلعب دورا مهمًا في التعلم التنظيمي، لكن فقط عندما يتم ربط الـ ITحيث اعتبرا بأن الـ. والتعلم التنظيمي
فقد اقترح الباحثان بأن التعلم التنظيمي مُشتق من المشاركة في ممارسات العمل الإجتماعي، ويشمل الوجود البشري . الإجتماعي
مجتمعات الممارسة بداخل المؤسسة، وليس فقط كقدرات هنا في تسهيل تكوين والحفاظ على  ITيتمثل دور الحقيقي للـ. والتنمية

 .      لمعالجة المعلومات
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 .ITلـل الأطر النظرية والنماذج المفسرة للقيمة الإستراتيجية: ثالثال بحثالم
، أو أهميتها، كنظرية الموارد، ITللـ عرض أهم الأطر النظرية والنماذج التي حاولت تفسيُ قيمة الأعمال زءفي هذا الج يتمس     

لكن قبل  .الخ....وآخرون، "Ross"ج نموذ  ، سلسلة القيمة ،"Porter"الخمس لـــ قوىنموذج الالمقاربة المستندة على العملية، 
لا تزال محل جدل بين الباحثين والممارسين، وهو ما سيتم عرضه في بداية  ITذلك ينبغي الإشارة إلى أن الأهمية الإستراتيجية للـ

 . هذا الجزء
 .بالمؤسسة ITللـ الإستراتيجية الأهميةالجدل حول : المطلب الأول

بالاقتصاد الأمريكي  المؤسسةأداء على  ITإثبات تأثيُ للــ صعوبة، 6927سنة "Robert Solow"  لاحظبداية،     
("MacDonald"  ،8000وآخرون.) أجهزة الكمبيوتر إلى ثلاثة أضعاف بين سنوات السبعينات  ميزانيةالرغم من ارتفاع فب
" Lapointe") (أنذاك الانتاجية ركوداعرفت  حيث)أداء المؤسسات كان أقل من المتوقع ينات من القرن الماضي، إلا أن تسعوال

  (.8066وآخرون، 
، إلا أن لها إمكانية أقل لتمكين المؤسسة من ITالـــفي أهمية الاستثمار من رغم على ال، 8002سنة " Carr" دأيضا، أكَّ     

تنخفض بها أنها أصبحت متاحة، ويمكن الحصول إليها  IT فالباحث أكد بأن القيمة الاستيُاتيجية للــ .الحصول على ميزة تنافسية
حيث توفر  (Commodity) سلعة أساسيةأصبحت IT أن الــ ، بمادائماحسب نفس الباحث . من قبل كل المؤسسات
على المؤسسات أن تعيد النظر في مقدار تنفقه على هذه التكنولوجيات نظرا للعائد على الاستثمار لذا  ،القليل من المزايا التنافسية

انتظرت ، كلما 6911سنة "Moore" قانونل تبعًاكما على المؤسسات أيضا أن تكون تابعة وليست قائدة، ف  .المنخفض
ــ الانتظار المؤسسة خطر شراء تكنولوجيا  ذلك حيث يجنب. ، كلما تحصلت على نتائج مالية أفضلITالمؤسسة أكثر قبل شراء الـ
ــ استنتاجه بعدم أهمية ،8002سنة  "Carr" رعلاوة على ذلك، برَّ   .بها عيوب أو سريعة التقادم  ، باعتبار أن لهذه الأخيُةITالـ

د دابعض هذه المخاطر يز  .إلخ....عن البيانات السرية، الفيُوسات، الكشف ،العديد من المخاطر التشغيلية كانقطاعات الخدمة
 .إلى أطراف خارجية( Outsourcing)إحكام، إلى نظم تمت مناولتها بنظم ممتلكة ومراقبة  من عندما تتحول

 ،8060سنة   "Schrage"قد اعتبر ف ،"Carr"و "Solow"هناك العديد من الانتقادات وجهت لكل من في المقابل،      
ممارسات المؤسسة  منمن ابتكارات أو  ITقيمة الــ تنبع بأن القضية ليست في التكنولوجيا، بل في كيفية إدارتها في المؤسسة، كما

حد  من التكنولوجيا فيوليس  فرادمن الأ ITمزايا الــتأتي أيضا  (.إدارة الأداءمن أمثلة ذلك، إدارة المعرفة ، إدارة علاقة الزبون، )
مخاطر  ،في الأخيُ .، إلا أن الأفكار في حد ذاتها تتولد من الناسITذاتها، فرغم أن الابتكارات والأفكار الجديدة أتاحتها الــ

 لة ما إذا لم يتم فهم إدارة تلك المخاطر جيدافقط في حا( 8002، سنة "Carr"  حسب افتراض)تفو  مزايا قد  ITالـــ
"(Dejarnett" 8002وآخرون، سنة.)  ،اعتبر من جانب آخر "Dans"   بأن 8002سنة ،"Solow"  لم يستخدم

تأثيُ فوري على تحسين الانتاجية، لكن حاليا يتم الاعتراف  لهذه الأخيُة، حين اعتبر بأن ITالطريقة المناسبة لقياس تأثيُات الـــ

                                                           
   بصافي القيمة الحالية للتدفقات النقدية بعد اقتطاع الضريبة المصاحبة لذلك الأصلالأعمال لأصل أو استثمار قيمة يتم قياس (Williams وWilliams ،8002.) 
تعظيم الربح في بتقديمها لهدف الإدارة  ITالاقتصادية التي يمكن للـالمساهمة : "، بأنها6996سنة " Kauffman"و" Banker"فقد عرفها كل من  ITقيمة الأعمال للـأما 

 ".المؤسسة
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يم للعمليات بالكامل بغية صممن الصعب تنفيذها في المؤسسة، تتطلب تغييُات كبيُة في التدريب، أو حتى إعادة ت ITـبأن ال
عند تقييم  ITللـاستند إلى تعريف ضيق " Carr"، من جانبه أكد بأن 8002سنة "Tapscott. "استخراج الفوائد منها

أي المعلومات التي تتدفق ) IT، عند استثناء المعلومات من الـ8002سنة " Tapscott"فوفقا لـ. دورها الاستراتيجي في المؤسسة
نفس . ، فإن سيكون هناك اجماع بأن ليس لهذه الأخيُة أي أهمية في انشاء والمحافظة الميزة التنافسية للمؤسسة(عبر التكنولوجيا

" IT "(Valacichأكد أيضا بأن أفضل المؤسسات لها أفضل نماذج الأعمال لأنها تمتلك استراتيجيات أفضل للـالباحث 
 (. 8060 سنة" Schneider"و

يتطلب ابتكارات في IT ، أن استخلاص القيمة من الـــ8002سنة  "Hagel"و" Brown"كل من أكد  من جانبه،      
لاستغلال القدرات الجديدة ستدمر القيمة  ابدون تغييُ في ممارساتهIT تدخل آليا الـــفالمؤسسات التي  .ممارسات المؤسسة

 "Alican"ما توصل إليه كل من  مفاجئايعد لا ذلك، العديد من المؤسسات تقوم بذلك، لهذا  مع .ITالاقتصادية للــ
 .والنتائج المالية العالية ITد علاقة بين الانفا  على الـــاايج صعوبةمن  "Forrest"و

من بين هذه  .المعقدة للغاية IT، هناك العديد من الطر  لفهم ظاهرة الاستثمار والابتكار بالــ2003سنة  "Dans"حسب     
يؤسس  .1991سنة  "Swanson"المقترح من قبل  (Tri-Core model) "بالنموذج الثلاثي الجوهر"الطر  ما يسمى 

، تؤثر (Technical core) بالجوهر التقني، يسمى المستوى الأول ITستويات من الابتكار في الــهذا النموذج لثلاثة م
كإستحداث )للمؤسسة ( أو نظم المعلومات) IT/IS الابتكارات بهذا المستوى على طريقة أداء المهام التقنية من قبل قسم الـــ

من خلال تحسينات في كفاءة  مثلا، تأثيُ هذا المستوى من الابتكار على المؤسسة غيُ مباشر في الأساس .(قاعدة بيانات جديدة
 Administrative) بالجوهر الإداريبينما يسمى المستوى الثاني (. 8068 ، سنة"Purup"و" Dorset)" ITالــ

core)حزم تخطيط موارد المؤسسة عند استعمالالمؤسسة،  المستوى بطريقة أداء المهام الإدارية في ، تؤثر الابتكارات بهذا (ERP 

packages )أسمت  ،في الأخيُ .على سبيل المثال"Swanson"  المستوى الثالث من الابتكار بالـــ ،6992سنة ITجوهر ب
وآخرون، سنة " Grover)" يغطي هذا المستوى كل من المستوى الأول والثانيحيث ، (Core Business) الأعمال
إنشاء للشركة أتاح ذلك  .واتاحتها لقراء آخرين ءتجميع آراء القرَّا " Amazon"شركة قرار  المستوى الثالث،من أمثلة  (.1997

وفقا . الشركة سابقة الذكر، الذي حسن من القيمة المقترحة من قبل (Informational Product)منتج معلوماتي 
، إلا أن تلك الابتكارات ينبغي تطبيقها (Adopters)كل المتبنين متاحة ل IT، رغم أن الابتكارات بالـ"Swanson"لـ

 (. 8062، سنة "Sedera"و" Lokuge)"باختلاف تبعا للأولويات الاستراتيجية للمؤسسة 
لكترونية  الإتجارة ال شركة ماقد تتبنى : يمكن تلخيص ما سبق حول نموذج الثلاثي الجوهر بالمثال الموالي، في نفس السيا      

لشركة يمكن  في حين .المستوى الثاني ضمنالمحتمل تصنيفها  حيث منكطريقة لتقليل المهام الإدارية مع الزبائن الاستراتيجيين، 
فئات أخرى من الزبائن، وبالتالي اعتبارها كقرارات  وأسوا  جديدة أكطريقة لانفتاحها على   اعتبار التجارة الإلكترونية أخرى

 .(8002، سنة "Dans)" جوهر الأعمالمستوى صنف ضمن استيُاتيجية ت



 داخل المؤسسة وأهميتها الإستراتيجية ITالـمفهوم الفصل الثاني                                             
 

 

71 

والأداء المالي، فقد تنفق  ITالانفا  على الــ مستويات بين ثابت إرتباط لا يوجد هأنب "Pisello" كدأإضافة إلى ما سبق،       
مر ثيعني بأن ما الذي تستهذا  .يحققان نتائج مختلفة قد مؤسستين نفس المقدار من المال على شراء تكنولوجيات متشابهة، لكنهما

" IT ("Brownـعلى الا يتم إنفاقه من قيمة ممبكثيُ لتحسين ممارسات الأعمال أهم  الجيد قهيتطب يةفيه المؤسسة وكيف
 . (2003، سنة"Hagel"و

 من أسباب، 6992سنة  "Brynjolfsson" ما قدمه ،ITالـضلة انتاجية عم من المحاولات الأولى لتفسيُفي سيا  آخر،     
 :أربع فئاتب لخصها

بسبب تفسيُات الجودة، وفشل الإحصائيات الاقتصادية لقياس التحسينات النوعية في مخرجات IT أخطاء قياس لرأسمال الــ .6
 .(2012، سنة "Schubert"و" Kuettner") متنوعة بطبيعتها IT فالفوائد من استثمارات الـ .اتصناعات الخدم

كون لها أثر  قابل للقياس على تلا قد IT ن الـــأب ،6990سنة " David"ما أكد عليه  وأ :(Time lage)الوقت  فجوة .8
فترة التعلم ، متطلبات أثر فوري بسبب IT ليس للـــ ،بمعنى آخر .الإنتاجية حتى تصل إلى مستوى حاسم من النشر والخبرة

ــ  .ITالتعديلات وإعادة التنظيم الضرورية بغية الاستفادة من فوائد الـ
أنظر إلى التحديات التي تواجه المؤسسة عند الإستثمار في ) التكنولوجياستفادة من تطورة كفاية للإالم غيُ الممارسات الإدارية .2

 .(في نهاية الفصل الثاني ،ITالـ
لكنها لا ترفع من الإنتاجية ، (نسبة إلى منافسيها)مؤسسات فردية IT فقد تساعد الـــ :(Redistribution) إعادة التوزيع .2

أن هذا التأثيُ ، إلا ITاستخدام   الـــو فإعادة توزيع الربح يعني بأن هناك تأثيُات مرتبطة بإدخال . الاقتصاد ككل  على مستوى
 .لصفرلساوي ممع مجموع أثر قد يكون سلبي أو إيجابي 

بفرضية  الضرورة " يعرف د مزايا تنافسية مستدامة، مايتولب في حد ذاتها  ITالـــ عدم مساهمةأنتجت فكرة من جهة أخرى،      
تتألف هذه الأخيُة من اقتراحين يلتزم بهما العديد من  .(Strategic necessity hypothesis)   "الاستراتيجية

 :(6996، سنة "Row"و" Clemons)"هما  ITالباحثين بحقل الـ
 منIT المؤسسات التي لا تبني الـــ في حين تعانيتحسين كفاءة التنسيق الداخلي والخارجي، من خلال قيمة للمؤسسة  IT توفر الـــ .6

 .(Competitive disadvantage) عيوب تنافسيةمن هياكل تكلفة مرتفعة وبالتالي 
ة بالفعل لكل انتاج مزايا مستدامة، لأن أغلب هذه التكنولوجيات متاحIT الـــمن تبني لا يمكن للمؤسسة أن تتوقع  مع ذلك، .8

 .في أسوا  عوامل الإنتاج التنافسية( المنافسين، المشترين، الموردين)المؤسسات 
مسارات ممكنة للحفاظ على الميزة التنافسية  ةثلاث ، هناكللمؤسسة الضرورة الإستراتيجية لفرضيةفي نفس السيا ، تبعا     

 :ITبالاستناد على الـ
 .مستدامةبغية الحصول على مزايا  IT بالاعتماد على الـــ لابتكار المستمرا .6
 .لا يمكن بلوغها (First mover advantages) وإنشاء مزايا متحرك أول تحرك الأول في الصناعةمال .8
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في المؤسسة، مما يصعب على المؤسسات الأخرى معرفة مسبب الميزة التنافسية  في تكامل مع الموارد الأخرى IT وضع الــــ .2
 .ومحاولة تقليده أو احلاله

حاول العديد من فقد تأثيُاتها على الميزة التنافسية،  بدقة تقييمفي المؤسسة و  IT رغم تعقيد عملية تنفيذ الـــ في الأخيُ،    
، (Process-oriented) تلك الموجهة بالعملية :أو النماذج هذه الأطرأهم من  .الباحثين تقديم أطر لشرح هذه التأثيُات

سنحاول شرح هذه النماذج  .المواردتلك المستندة على ، هيكل الصناعة و 6991وآخرون سنة " Ross"النموذج  ،سلسلة القيمة
 .في الفقرات الموالية

  .ITـللقيمة الإستراتيجية الالمنظور الموجه بالعملية لتفسير : المطلب الثاني
 .على الأنشطة المكونة لسلسلة القيمة للمؤسسةIT قبل التطر  إلى المنظور الموجه بالعملية ، ينبغي التطر  أولا إلى تأثيُات الـ    

 .على أنشطة القيمة بالمؤسسة ITأثر الـ: الفرع الأول
لفهم دور التكنولوجيا في  الأدوات الهامةبين تعتبر من  سلسلة القيمة، فإن 6921سنة " Porter" حسببداية،      

ساعدة الكمبيوتر بماستخدام نظم التصميم ك ،فالتكنولوجيا تتداخل في أي نشاط للقيمة بالمؤسسة .الميزة التنافسيةاكتساب 
(Computer-aided design systems )في عملية تطوير المنتجات.  

ــ ،6921 سنة "Millar"و" Porter"كل من أكد  كما  يمكنها تحسين التنسيق بين مختلف أنشطة سلسلة القيمة،  IT بأن الـ
النطا  التنافسي، وإعادة  إضافة إلى تأثيُها على( مع شركاء الأعمال) كما تضمن درجة مرتفعة من التكامل الداخلي والخارجي 

لمساندة أنشطة القيمة  ITيلخص الشكل الموالي بعض الأمثلة عن استخدامات الـ .ت الزبائناتشكيل طريقة إشباع المنتجات لحاج
 .بالمؤسسة

 .6921سنة   "Millar"و "Porter"  بأنشطة القيمة حسب ITالـ إستخدامات (:ΙΙ-4)الشكل رقم 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 البنية التحتية للمؤسسة 

 إدارة الموارد البشرية

 التطوير التكنولوجي

 (الشراء)التموين 

 (.Planning models)نماذج التخطيط : مثل

 (.Automated personnel scheduling)الموظفين الآلية  برمجة: مثل

 (.On-line procurement of parts)الشراء على الخط للأجزاء : مثل

 (.Computer-aided design)التصميم بمساعدة الكمبيوتر : مثل

الإمداد 
 الداخلي

الإمداد 
 الخارجي

التسويق 
 والمبيعات

 العمليات الخدمات

المستودع الآلي : مثل
(Automated 

warehouse .) 

التصنيع المرن : مثل
(Flexible 

manufacturing)
. 

المعالجة الآلية للطلبيات : مثل
(Automated order 

processing.) 

التسويق : مثل
الإلكتروني 

(Electronic 

marketing.) 

حل )الصيانة : مثل
عن بعد ( المشكلات

(Remote 

maintenance.) 
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تم يبأن مواقع الويب  ،6991وآخرون سنة  "Pitts"وضح أفي هذا الشأن فترنت كأداة تسويقية، لإنيمكن مثلا استخدام ا    
 :مثل (8006 ، سنة"Sudharshan"و" Furrer)"استخدامها لتحقيق أهداف العديد من الاستراتيجيات التسويقية 

 ؛صورة ايجابية للمؤسسة إعطاء .6
 ؛توفيُ معلومات عن المنتج .8
 ؛تعزيز وتشجيع الزبون على الاشتراك مع مجموعة من المنتجات .2
 ؛استفسارات واقتراحات الزبون  ،معالجة شكاوي .2
 .(Electronic couponing)الإلكترونية  كوبوناتل  كجهاز للالعم .1

لتنظيم، وتنفيذ الإعداد، التسعيُ، الاتصال، والتوزيع لفكرة سلعة IT أما بالنسبة لنشاط التسويق والمبيعات فيمكن استخدام  الــــ  
 (.8068 ، سنة"Bressolles") أو خدمة تتيح إنشاء تبادل في السو 

، بل تعزز كثيُا قدرة المؤسسة على استغلال الروابط بين فقط على كيفية أداء الأنشطة الفردية ITلا تؤثر الـــمن جانب آخر،     
مكَّن شركاء سلسلة التوريد  ITتبني روابط الـــ بأنالدراسات  خلصت بعضفقد . الأنشطة سواء داخل أو خارج المؤسسة

 داف تخفيض التكلفة والرفع من حجم الصفقات بين شركاء سلسلة التوريدمن تحقيق أه( إلخ...الموردين، الوسطاء، الزبائن،)
"(Auramo "8001 وآخرون، سنة). في دراسة قام بهاف " Kärkkäinen  " حول استخدام نظم التعقب ،8002سنة 
لحل مشكل إدارة سلسلة التوريد  ،"(Radio-frequancy identification"كالتحديد بواسطة ترددات الرايو )

وجد الباحث بأن هذه التقنية يمكنها أن تساعد على حل العديد من المشاكل المرتبطة  .للمنتجات قصيُة مدة الصلاحية
 .، كالحاجة إلى التحكم بدرجة الحرارة في سلسلة التوريد، والحجم الكبيُ للمنتجات المتعامل معهالتلك المنتجاتبالإمدادات 

مساهمة   ITخلص الباحثين إلى أن للــ. سلسلة التوريدفي  ITدراسة فوائد الــ، 8009وآخرون سنة  "Dong"، حاول أيضا
يمكنه الموردِ التكنولوجي لا  ، وفقا لهؤلاء الباحثين فإنمع ذلك .رقميالمن خلال تطوير قدرة التكامل  كبيُة بسلاسل التوريد

لإدارية التي تتيح إجراء تكييفات على عمليات سلسلة أظهرت النتائج بأن المهارات ا حيث .ITتفسيُ الميزة التنافسية للـ لوحده
 .لهما الدور الكبيُ في إنشاء القيمةIT التوريد واستيُاتيجية المؤسسة لاستيعاب استخدام الـ

، بما أن الموظفين عبارة عن مورد مكلف وحيوي بالنسبة للمؤسسة، فإن الإدارة الكفأة والفعالة للموارد علاوة على ذلك     
 "Motorola" شركة لهذا قررت .قد تضيف قيمة كبيُة للمؤسسة( إلخ...التوظيف، انتقاء، التدريب، تطوير، تحفيز،)ة البشري

بأن بعض  هذه الشركةحيث قدرت  .على سبيل المثال، إعادة تصميم نظامها لإدارة الموارد البشرية، بغية معالجة أوجه القصور
ما  قامت بإنشاء السبب ذاله .بقضايا إدارية بدل أنشطة قد يكون لها قيمة أكثرمن وقتهم  %71الموظفين يقضون أكثر من 

هذا النظام يمكن الوصول إلى  .يعتبر نظام لإدارة الموارد البشرية مستند على تكنولوجيا الانترنت، هذا الأخيُ "Enet" يعرف بــ
ومات المتعلقة بالموارد البشرية الحاسمة والخدمات في أي وقت نقالة، مما أتاح للموظفين الوصول إلى المعلالجهزة الأأيضا عن طريق 
لهذا تم تخفيض العمل المكتبي لموظفي الموارد البشرية، ( إلخ...تتبع طلبات التغييُ الإدارية كالترقيات والغيابات،ك)وبأي مكان 

 . (8002وآخرون، سنة" Coursaris")مع الزبائن  والسماح لهم بالتركيز على أنشطة تضيف أعلى قيمة كإدارة العلاقة
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أنشطة القيمة، وما  من خلالIT الــ للميزة المستندة علىنجد أن عدد من الباحثين اعتمدوا في قياسهم  ،ن خلال ما سبقم     
حتى خارجها من خلال توفيُ أو من إمكانيات لدعم وتعزيز تلك الأنشطة في حدود المؤسسة،   اتتوفره هذه التكنولوجي

 .في الوقت الحقيقي، التنسيق وتخفيض تكاليف الصفقات بين الشركاء بسلسلة التوريدالمعلومات 
 .بالاستناد على منظور العملية ITلـل القيمة الأعمال: الفرع الثاني

 :على أنها( Business processes)، عمليات الأعمال 1990سنة  "Short"و" Davenport"عرف كل من      
التنظيم المنطقي : "لعملية على أنهاا" Pall"عرف كما  .منطقيا يتم تأديتها لبلوغ مخرجة أعمال معينة المرتبطةمجموعة من المهام "

، تنفذ المؤسسة العديد من "للأفراد ، المواد، الطاقة، المعدات ، والإجراءات بأنشطة عمل مصممة لانتاج نتيجة نهائية معينة
ملات ومن ثم اعلتحسين المIT تيجية ، وذلك بتوفيُ مجموعة من الفرص لتطبيق الــعمليات الأعمال لتحقيق أهدافها الاستيُا

 .ITلــل الأداء التنظيمي
 ،في هذا السيا  .لمؤسسةل ميزة تنافسيةلإنشاء IT حاول مجموعة من الباحثين معرفة كيف يمكن للمؤسسة الاستفادة من الــ     
الميزة عملية إنشاء فهم قاربة العملية ضمن إطار شامل للم، مختلف النماذج 1991سنة  "Markus"و "Soh"كل من   لخص

 : هاذين الباحثين إلى تحديد ثلاثة نماذج هي خلص .ITالتنافسية بواسطة الـ
 .ITيمكن وصف هذه العملية بإدارة الــ .إلى أصول بالمؤسسةIT فقة على الــنوهنا يتم تحويل المبالغ الم :ITالـويل حنموذج ت

يم صمت إعادةبالسلع والخدمات، IT لحصول المؤسسة على التأثيُات المرغوبة للــ ةضروريالط و شر من ال: ITالـنموذج استعمال 
ــ الباحثين سمى  .عملياتها، توفيُ عملية صنع أفضل ومستوى عالي من التنسيق والمرونة  .ITهذه المرحلة بجودة أصول ال

: تشمل أحد أو أكثر من الجوانب التاليةأن  ITلكي تحصل المؤسسة على قيمة عالية، على تأثيُات الـ :نموذج العملية التنافسية
الخدمات، وزيادة الحصة السوقية من /الرفع من مستوى الرضا لكل من الموظف والزبون، زيادة الانتاجية، تصميم أفضل للسلع

 .كل التنظيميةخلال المرونة وتكييف الهيا 
 .6991سنة " Markus"و" Soh"حسب كل من  ITلــل  الأعمال مقاربة العملية لفهم قيمة :(ΙΙ-5)الشكل رقم 

  
 
 
 
 

 (Busines value)قيمة الأعمال ، بأن 6991سنة " Markus"و" Soh"كل من   يرىمن خلال الشكل أعلاه،      
عملية : فيما بينهامن خلال ثلاثة عمليات مرتبطة  تأتي هذه المساهمة .الايجابية المتوقعة بالأداء التنظيمي تهامساهمتعكس  ITللـ

فالتحويل الفعال للنقود وغيُها من الموارد إلى أصل للمؤسسة يدخل  .، والعملية التنافسيةIT ، عملية استعمال الــIT تحويل الــ
فقط التأثيُ المرغوب في المؤسسة، إذا ما تم استخدامها بالشكل  ITـيكون لأصول ال ،مع ذلك .ITضمن الأنشطة الإدارية للـ

 IT الــنفقات 
 

  ITـلأنشطة التحويل وإدارة ا
 

  IT الــ الأداء التنظيمي

الوضع التنافسي وديناميكية 
 الصناعة

الاستعمال 
 الملائم

 IT الــتأثيُات  IT أصول الــ
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بعدد من العوامل، العديد منها يقع IT يرتبط تأثيُ الــ من جانب آخر، .بفعالية الفوائد من تلك الاستثمارات الملائم، وتم إدارة
وآخرون، " Marshall( )"إلخ...طبيعة المنافسة في الصناعة، سلوك المنافسين، الحالة العامة  للاقتصاد،ك) المؤسسة سيطرةخارج 
غيُ  مع ذلك تكون، ITلــل الجيدة راثالآو شكلت المؤسسة بعض من حتى ل ،سنة" Sun"و" Chi"حسب ف .(2001سنة

 .، إذا لم تستطع ربح المنافسة في السو قادرة على تحسين من أدائها
ــIT ن العلاقة بين نفقات الــإف، 2002سنة " Silvius"حسب       إضافة إلى  .ITتعكس مسألة كفاءة الــIT وأصول ال
، دورة حياةما  أن لمعظم التكنولوجيات بف .ITبعُد الوقت لقيمة الــ مفهوممن بين المفاهيم الجوهرية المرتبطة بمقاربة العملية ذلك، 

طريقة ممكنة والانتقال إلى تكنولوجيات جديد بالوقت الصحيح تمثل أساس التكلفة  فضلفإن استخدام التكنولوجيات المتاحة بأ
بغية فهم و ، ITفلها علاقة بفعالية الــــ IT التأثيُات التنظيمية للــيخص أما فيما  .في المؤسسةIT على الــ المنخفضة لإدارة والحفاظ

منطقيا، مصادر  .الفعالية، الابتكار والمرونة ،الأخذ بعين الاعتبار تأثيُاتها من حيث الكفاءة تطلب الأمري اتتأثيُ تلك الأفضل ل
أو ( كالمزيج التسويقي المتمثل في المنتج، التسعيُ، الترويج، والتوزيع)القيمة هذه يمكن تطبيقها في التموقع الخارجي للمؤسسة 

الأداء التنظيمي عبارة عن و IT العلاقة بين تأثيُ الـــ إضافة إلى ماسبق، .(2013سنة " Silvius)" بعمليات المؤسسة الداخلية
والمؤسسة، بافتراض أن المؤسسة تنتهج استيُاتيجية القيادة بالتكلفة، فإن نجاحها مرهون بتحقيق أحجام  ITتوافق بين الــمسألة 
ــانتاج   (لتحسين استخدام الموارد ERPالـنظام ك)التي تنشئ كفاءة أعمال IT عالية مع تكاليف منخفضة، هنا استثمارات الـ

 . اتيجيةستر عتبر ذو صلة بهذا النوع من الإي
 (.2002وآخرون سنة " Eatock)"  الاهتمام أكثر بالعملية مع بداية التسعينات من القرن الماضيعلاوة على ما سبق، تم     

أهم العوامل  فقد اعتبرت هذه الأخيُة من بين .ITالــبتم ربطها  غالبا ماكن بشكل منعزل، حيث يالعمليات لم  على لكن التركيز
، بأن كلا 1990سنة  "Schort"و" Devenport"أكد كل من  في هذا الصدد،. ييُ العملية بالمؤسسةالتي تساعد على تغ
وآخرون، " Eatock)" قد تغيُ بشدة الطريقة التي تعمل بالمؤسسة كهندسة صناعية جديدةيمكن رؤيتها  IT من العمليات والــ

 .(2001سنة
 Process improvement)وابتكار العملية تحسين : "بأن ،6992سنة  "Davenport" كدأفي نفس السيا ،      

and innovation )للحصول على أقصى قيمة من نفقات الــ تينيعتبران أفضل وسيلIT. ذلك لم يولي الباحثين  رغم
 ".ةوالمخرجات الاقتصاديIT والممارسين تركيزهم بعناية على تغييُ عملية الأعمال كوسيط بين مبادرات أو استثمارات الــ

 ذلك بافتراض بأن .مقاربة العملية، فإن هذا النموذج يتماشى مع 6921سنة  "Porter"سلسلة القيمة لـ بالعودة إلى نموذج     
لعمليات  (Operational efficiency)من خلال تحسين الكفاءة التشغيلية  تنشئ ميزة تنافسية ITلـاستثمارات ا

 .(8068سنة " Kassim") أفضلتنظيمي ظروف معينة إلى أداء  الأمر الذي يقود تحت ،الأعمال
سنة " Tsou"و "Chen" دراسة كل من، ITأيضا، من الأعمال التي ارتكزت إلى مقاربة العملية لتفسيُ الميزة التنافسية للـ     

سيط و مساهمتها على المستوى الفحص من خلال ، يتم على أداء المؤسسةIT لــاتأثيُ  لأفضل قياس  اللذان أكدا بأن، 8068
  .فاعلية التسويق والعمليات: مثل، (مستوى العمليةأي )
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فت نظرية تتضمن كيفية استخدام ، بأن القليل من من الدراسات السابقة وضَّ 8006وآخرون سنة  "Mooney"أشار  في حين
 .لهذا التفاعلأحسن ستوى العملية بغية تطوير فهم بمالمؤسسة، يقترح هذا النقص الحاجة أكثر للانشغال بIT الــ

على مستوى  ITالعديد من التأثيُات للـ، 6990سنة " Short"و " Davenport" رصد كل منمن جهة أخرى،      
 :العملية، من بينها ما يلي

 .روتينية( صفقات)ل العمليات غيُ المنظمة إلى معاملات يتحو  بالمساهمة في: يةتقدرة صفقا .6
 .ل المعلومات بسرعة وسهولة عبر مسافات كبيُة، مما يجعل العمليات مستقلة عن بعد المكانيتحو ب: قدرة جغرافية .8
 .تعوض أو تخفيض العمل البشري في العملية من خلال :قدرة أتمتة .2
 .لب كميات كبيُة من المعلومات المفصلة بداخل العمليةبج :قدرة معلوماتية .2
 .رصد ونشر المعرفة والخبرة لتحسين العمليةبواسطة  :قدرة إدارة المعرفة .1

 عالج .6991وآخرون سنة  "Mooney" من قبل قترحالم النموذجعلى مقاربة العملية،  أيضا، من بين الأعمال المرتكزة     
شركاء الأعمال  وط ضغمثل )البيئة التنافسية  مع إدخال، العمليات التنظيمية والأداء التنظيمي، ITالنموذج العلاقة بين الـــ

كل فئة مقسمة .العمليات الإداريةو العمليات التشغيلية : العمليات التنظيميةمن  فئتين ز الباحثين بينميَّ (. كالموردين والزبائن
تشيُ العمليات التشغيلية إلى تنفيذ مهام ترتبط  .(8002سنة " Bellaaj)" إعلامية وتحويلية ،تةتمبدورها إلى عمليات مؤ 

بالأنشطة الأولية من سلسلة القيمة للمؤسسة، بينما العمليات الإدارية تضم تلك المهام لمختلف المستويات الإدارية المرتبطة 
من بين الأمثلة  .(8002وآخرون سنة" Radhakrishnan)" استعمال الموارد، الاتصال، التنسيق والرقابةو بالإدارة، تخصيص 

في IT لـــالتحسين عمليات التصنيع، كما يمكن استخدام   (CAM)استخدام نظم التصنيع بمساعدة الكمبيوتر تمتةالأعلى 
رصد، تجميع، تخزين، ونشر المعلومات بعملية إدارة علاقة الزبون، الأمر الذي يساعد على الحفاظ على من خلال  الإعلام

ــا تساعدفي الأخيُ  .(8008وآخرون سنة" Goodhue") علاقات جيدة مع الزبائن بالمساعدة على  تحول العمليات علىIT ل
علاقات المؤسسة مع  الأخيُة تقوي هذه النظم .إلخ....، نظم الشراء الالكتروني،EDIدمج المؤسسة مع مورديها من خلال الــ

 مورديها، كما تقلل من تباين المعلومات، تكاليف التشغيل  ومستويات المخزون في شبكة سلسلة التوريد
"(Mukhapadhaya "6991 وآخرون سنة). 
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" Jukka)" 6991وآخرون سنة   "Mooney"ستناد على العملية لكل من بالإ ITللـ نموذج إنشاء القيمة (:ΙΙ-7)الشكل رقم 
  .(2003سنة" Marikka"و

 
 
 
  

 
  
 
 
 
 

 ؟ملائماكان IT الـــفي ستثمار هل الا :بالإجابة على الأسئلة التاليةرغم أن النماذج المستندة على العملية تسمح في الأخيُ،      
في بناء الميزة  IT؟ كيف ساهمت الـتحسنت المؤسسة وأصبح لها الخبرة هل ؟بالشكل الصحيح ITاستخدام أصول الــ هل تم

خيُة تعتمد على تكاملية هذه الأ .ITالـحل كل قضايا المكافآت  غيُ قادرة على (النماذجتلك )  إلا أنهاالتنافسية للمؤسسة؟ 
انتقاء الأشخاص بالكفاءات الملائمة، التدريب، آليات التحفيز، الاتصالات الوقتية والمفيدة، : الأنشطة والأصول، والتي تضم

  .(8008سنة" Kohli"و" Davaraj") الملائمة، وضع الإجراءات والسياسات الملائمة لتحقيق الاستيُاتيجية التكنولوجيا
بأن النماذج المستندة على مقاربة العملية تظهر كيف يمكن لبعض التوليفات من ، 6997سنة " Seddon" عتبركما 

( إلى أصول ITكتحويل استثمار الـ)حدث في العملية رغم أن كل . الأحداث، في تتابع معين، أن تتسبب في بعض المخرجات
والميزة  ITستثمار في الـذج تحليل العلاقة السببية بين الإكما لا تتضمن تلك النما  .ضروري، إلا أنه غيُ كافي للتسبب في المخرجة

 .أو الأداء التنظيمي التنافسية
ــلالقيمة الإستراتبجية تفسير : المطلب الثالث  .بواسطة نظرية الموارد ITل

 .نظرية المواردافتراضات ستخدام با ،ITلـالقيمة الإستراتيجية لسيتم خلال الفقرات الموالية الحديث عن في تفسيُها    
 .ITتطبيق فرضيات الموارد ببحوث الــ: الفرع الأول

تلك الموارد القيمة، النادرة، صعبة المؤسسة التي تمف :تضم مجموعة من الفرضيات نظرية الموارد في البداية، يمكن القول بأن     
تعتبر الموارد  أيضا،. (6996سنة" Barney)" أن تكتسب ميزة تنافسية مستدامة حلالها، من المرجحالتقليد، ولا يمكن إ

سية مستدامة فيما بين المؤسسات، بينما تتحدد  قدرتها على تحقيق ميزة تناف قاعدة التنافسالتنظيمية حسب نظرية الموارد 

الحجم، : البيئة التنظيمية
الاستراتيجية، الثقافة، الهيكل، 

الخ...  

قطاع : البيئة التنافسية
النشاط، ضغوط شركاء 

 .الخ...الأعمال، 

  :العمليات التشغيلية والإدارية
 تأثيُات الأتمتة؛ 
 تأثيُات الإعلام؛ 
 تأثيُات التحويل. 

الأداء/القيمة تكنولوجيا المعلومات  
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تشيُ إلى قدرتها على تمكين المؤسسة من تصميم وتنفيذ الاستيُاتيجيات التي تحسن من   ،هذه الأخيُة .بامكانياتها الاستيُاتيجية
فإن الموارد تشكل  ،8006سنة " Makadok"حسب  .(8060سنة" Wake"و" Nevo)" كفاءة وفعالية تلك المؤسسة

من . ئ المؤسسات ميزة تنافسية من خلال تجميع هذه الموارد لإنشاء قدرات تنظيميةالوحدات الأساسية للتحليل، حيث تنش
ل مساهمة لاستخدام نظرية الموارد في أوَّ ك،   6996سنة " Row"و" Clemons"هناك من يعتبر بأن عمل  جانب آخر،

بالفعل في سنوات  أتكمصدر للميزة التنافسية بد  ITمع ذلك، دراسة الــ .الميزة التنافسية للمؤسسةعلى  ITتأثيُات الــ قياس
، في التأثيُ على المتغيُات ITأن التركيز في تلك الفترة كان موجها نحو اكتشاف أهمية الــ غيُ ،الثمانينات من القرن الماضي
 سسة، وأدائها العامعلى كل من انتاجية المؤ  ITلاحقا بدأ الباحثين في اكتشاف تأثيُ الــ  .الاستيُاتيجية وهيكل الصناعة

"(Berznick "8068سنة). 
ــلي، "ITموارد الــ"بالاستناد إلى نظرية الموارد اقترح بعض الباحثين مفهوم        غيُ المتجانسة للمؤسسة  ITأكدوا بأن موارد ال

قيمة محدودة  ITلـــلبأن  واأكد الباحثينبعض  لكن (.8061سنة" Sun"و" Chi") عبارة على أساس لاكتساب ميزة تنافسية
في تحسين  ITــإمكانية الـ رغم (.8066وآخرون سنة" Chukwunonso") عندما تستخدم بشكل معزول في المؤسسة
توليد في  ITبالشكل الملائم، إلا أن التحليل من منظور الموارد يشكك في إمكانية الــ مالفعالية والكفاءة بالمؤسسة عند استخدا

 Bin"و" Ong)" في السو  ITللمؤسسة، ذلك بسبب إمكانية المتاجرة بأجهزة وبرمجيات الـــ ميزة تنافسية مستدامة

Ismail "8002سنة).  
 اتذ IT، يمكن اعتبار مورد الــ6996سنة " Barney"المقترح من قبل " VRIN"تطبيق إطار عند بالاضافة إلى ذلك،      

 ا، وفي أكثر أشكاله(8002وآخرون سنة" Vargas)" تقلل من التكاليفساعد المؤسسة على تنفيذ استراتيجيات تقيمة، أي 
ليست صعبة التقليد بما أن  موارد الانترنتفمثلا  .ا، لكن من الصعب القول بعدم إمكانية تقليدهةكون نادر تتطورا قد 

وآخرون " Acosta)" دةمؤسسات عديدة يمكنها شراء هذه النظم وبالتالي تنفيذ استيُاتيجيات مشابهة للمؤسسة المقلَّ 
 .(8066سنة

 ITتحديد، تصنيف وتوصيف موارد الــ بتركيزها علىالمرتبطة بنظرية الموارد  ITبحوث الـــأغلب  زتميَّ تفي سيا  آخر،       
ــمسأتتصف  (.8060سنة" Aranyosy)" الاستيُاتيجية ببعض من التعقيد، حيث اختلف الباحثين في  ITلة تحديد موارد الـ

ضم الأصول، بتعريف الموارد بشكل واسع  إلىالبحوث تلك كما تميل   .(وهو ما لمسناه في الفصل  الأول) تصنيف هذه الموارد
ــITلبنية التحتية للــاالكفاءات الجوهرية، الموارد التسويقية،  وآخرون " IT "(Huangـ، وقدرات الــIT، المهارات الإدارية لموظفي ال

 اقترح  هذا الصدد،في .الاستيُاتيجية ITل اكتشاف الخصائص المميزة لموارد الــفيشم ما يتعلق بالتوصيف،أما  .(8009سنة
"Mata " القيمة، عدم تجانس  :خصائص المميزة تشملتلك ، تماشيا مع افتراضات نظرية الموارد بأن 6991وآخرون سنة

 .دالتوزيع، وصعوبة التقلي
، التي تعتبر بالفعل مصدرا (ITبدل موارد الـ) ITبضرورة التركيز على قدرات الـــ إضافة إلى ما سبق، اقترح بعض الباحثين     

، من خلال شراء نفس ITأن المنافسين يمكنهم بسهولة تقليد الاستثمارات في موارد الــ حجتهم في ذلك، .للميزة التنافسية
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ما يؤثر على  قدرات فريدةإنشاء في  ITالمؤسسة من استثمارات الــ ةداستفلاطريقة أفضل تعتبر  ،بدل ذلك .الأجهزة والبرمجيات
  (.8002 سنة" Hartono"و" Santhanam)" العامة تهافعالي
والتخصص  التكاملية :يمكن الحفاظ عليها بتضمنيها في المؤسسة من خلال آليتينIT فإن مزايا الـــ دائما، حسب نظرية الموارد     

عندما  ثانيةظهر التمورد آخر، بينما  تواجدعندما تكون قيمة مورد معززة ب ولىتنشأ الأ .(Co-specialization) المشترك
ميزة  ق، إلا أنها ستحقITمثلا، رغم امتلاك المؤسسة لأجهزة الــ .ة أو منعدمة بدون وجود مورد آخرليكون لمورد قيمة ضئي

" Sohi"و" Tippins") منخفضة إذا لم  يتوفر لها المهارات الضرورية والعمليات لاستخدام هذه الأجهزة على أحسن وجه
بأن الجمع  ،2001سنة" Lertwongsatien"و" Ravichandran"ن أكد كل م في هذا الخصوص، .(8002 سنة
متطورة ومرتبة قد يكون غيُ قابل للتقليد، لأن إنشاء مثل هذه البنية  ITالأجهزة والبرمجيات لإنشاء بنية تحتية الــ أصولبين 

يتطلب مكونات تكنولوجية يتم اختيارها بعناية،  لمقابلة حاجات وأولويات المؤسسة الخاصة، كما أن الميزة التنافسية المتولدة عن 
، تعتبر في الغالب فريدة ITلمعرفة التي تكمل الــمن الصعب تقليدها، لأن مهارات الموظفين وا ITجمع الخبرة البشرية مع الـــ

قد أقر ف (.8007 سنة" Zhang)" عبر فترة طويلة من الزمن رالمطو و ومتأصلة بالروتين التنظيمي الخاص بالمؤسسة، 
"Vargas "عمل الــ ، بأن8002 وآخرون سنةIT  في توليفة مع عناصر إدارية أو بشرية أخرى، يمكن أن تولد تأثيُ تآزر
 .يجابي، يجد المنافسين صعوبة كبيُة في تقليده  أو إحلالهإ

، بأهمية نظرية الموارد باعتبارها الأكثر ملائمة لتفسيُ عدم التجانس بين المؤسسات 8002سنة  "Luc"اعترف من جانبه، 
مة أيضا، بأن لنظرية الموارد فوائد نادرة وقيِّ  8002سنة  "Hulland"و" Wade"كما اعتبر كل من . ITالـمن خلال موارد  

 :نظم المعلومات، وذلك من خلال ثلاثة جوانببأو  ITالـللباحثين ب
 ؛للمؤسسةيزة التنافسية المسؤولة عن الم ITالـمن خلال مجموعة محددة من سمات المورد، تسهل نظرية الموارد تحديد مواصفات  .6
غيُ وارد بميمكن مقارنتها كما  .مع بعضها البعض ITالـموارد يسمح ذلك بمقارنة استخدام نفس مجموعة سمات المورد،  .8

من " Cross-fonctional research" لهذا تشجع نظرية الموارد القيام ببحوث متعددة الوظائف) ITالـمرتبطة ب
 ؛(خلال المقارنات مع موارد المؤسسة الأخرى

، وذلك بتحديد رابط واضح بين الموارد والميزة التنافسية بواسطة ITلموارد الـــ وسيلة جيدة لقياس القيمة الاستراتيجية يُوفت .2
 .متغيُ محدد جيدا

 سنة" You"و" Liang)" لم تعطي نتائج حاسمة الموارد نظريةالمستندة على  ITبحوث الـ رغم كل ما سبق، إلا أن
للميزة  ITتتمثل في كيفية انشاء استثمارات الـهذا مع التأكيد على أن تلك النظرية لا تجيب على مسألة مهمة  (.8009

 (.مثلما هو الحال مع المقاربة المستندة على العملية)التنافسية للمؤسسة 
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 .بالاستناد إلى نظرية الموارد ITقيمة الأعمال للـالمفسرة ل نماذجال عرض بعض: الفرع الثاني
 :ITلـل لقيمة الأعمال هاتفسيُ في الموارد  ةنظريتستند على ج ذ عرض ثلاثة نما سيتم خلال الفقرات الموالية      

اقترح هاذين الباحثين  نموذجا  يربط بين : 5005سنة  "Lertwongsatien"و" Ravichandran"نموذج : أولا
وموارد قسم نظم  ،(ITالــأو قسم )نظم المعلومات قسم للكفاءات الجوهرية، قدرات  ITأداء المؤسسة، دعم الـــ: أربعة مكونات
، اقترح الباحثان بأن قدرة المؤسسة على إنشاء ميزة تنافسية تكاملية المواردبالاعتماد على فكرة  (.ITأو قسم الـ)المعلومات 
ــ في حين تعتمد هذه الأخيُة على وجود  .تطوير وتعزيز كفاءاتها الجوهريةفي  IT، تعتمد على قدرتها باستخدام الـــITباستخدام الـ

هذه القدرات تتأثر بدورها بطبيعة  الموارد  .بداخل قسم نظم المعلومات بالمؤسسة( كقدرات تطوير النظم)رات تشغيلية قوية قد
 (.8001 سنة" Niemelä"و" Korhonen)" التي يتوفر عليها قسم نظم المعلومات البشرية، التكنولوجية والعلائقية

لتفاصيل أكثر حول المتغيُات المعتمدة في النموذج يمكن الاطلاع على ) الباحثانالمقترح من قبل نموذج العرض ي الشكل الموالي
 (.عمل الباحثين 

 .والأداء التنظيمي ITللعلاقة بين الـ ،8001سنة  "Lertwongsatien"و" Ravichandran" نموذج :(ΙΙ-8)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 :ما يليالباحثان إليها خلص من أهم النتائج التي        
 ITهذه الأخيُة تؤثر بدلالة على دعم الـ. لموارد قسم نظم المعلومات أثر إيجابي ذو دلالة على قدرات ذلك القسم .6

 .للكفاءات الجوهرية، والتي بدورها تؤثر إيجابا على الأداء التنظيمي
ئها أدا ينستحأن تشكل ميزة تنافسية للمؤسسة، أو تساهم في   (أو موارد قسم نظم المعلومات) ITوارد الـلملا يمكن  .8

 . ما لم يتم استخدام تلك الموارد في دعم الكفاءات الجوهرية بها، التنظيمي
تقليدها بسهولة من قبل رجع زم موارد من غيُ الم، ينجم عنه حُ للمؤسسة كفاءات الجوهريةال لدعم ITاستخدام الـــ .2

 . كغموض السببية( 8062 سنة" Kulczyk"و" Mazur)"  عزلآليات البسبب  ، وذلكالمنافسين
 .، الأمر الذي يتماشى مع افتراضات نظرية المواردITعلى الميزة التنافسية يتم عبر قدرات الـ ITتأثيُ موارد الـ .2

 :رأس المال البشري بقسم نظم المعلومات
 ؛ITمهارات موظفي الــ

 .ITخصوصيات المورد البشري بالــ

 :ITالتحتية للـمرونة البنية 
 تطور التطبيقات والبيانات

 تطور الأرضية والشبكية-
 

 :جودة الشراكة بقسم نظم المعلومات
 جودة الشراكة الداخلية
 جودة الشراكة الخارجية

 :نظم المعلوماتقدرات قسم 
 قدرة تطوير النظم
  IT تطور التخطيط بالــ

ــ  :لكفاءات الجوهريةل ITدعم ال
 لكفاءة الوصول إلى السو  ITدعم الـ
 المرتبطة بالنزاهة  للكفاءة ITدعم الــ
 المرتبطة بالوظيفة  للكفاءة ITدعم الــ

 

 :متغيرات المراقبة
 حجم المؤسسة

 كثافة المعلومات بالصناعة

 :أداء المؤسسة
 الأداء التشغيلي

 الأداء المستند على السو 
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، من بعض النقائص، 8001سنة" Lertwongsatien"و" Ravichandran"لا يخلوا عمل كل من مع ذلك،       
 :نوردها على شكل النقطتين التاليتين

على الجانب اللاملوس وترك الجوانب  ITكالاقتصار مثلا عند التطر  إلى البنية التحتية للـ  ITعدم تناول جميع موارد الـ .1
 .الأجهزة والبرمجيات: الملموسة، مثل

، ومع استخدام (فجوة الوقت)تطلب وقتا حتى تظهر نتائجها على الأداء بالمؤسسة ي ITالـــ الاستثمار فيبالاعتراف أن  .2
النموذج ينبغي أخذها  متغيُاتبين  يةببسالعلاقات ال، فإن (Cross-sectional data) مقطعيةالباحثين البيانات 

 (.وهذا ما صرح به الباحثان أيضا)بحذر 
 "Garrido-Moreno"كل من استند  : 5005سنة  "Lockett"و" Garrido-Moreno"  نموذج: ثانيا
وأداء المؤسسة، لكن مع وجود متغيُ وسيط  CRMإلى نظرية الموارد لتفسيُ العلاقة بين موارد الــ 8068سنة" Lockett"و

 :المتغيُات والعلاقات فيما بينها يظهرها الشكل الموالي .ITيتمثل في قدرات  الــ
 .والأداء التنظيمي CRMالــ ، للعلاقة بين موارد8068سنة  "Lockett"و" Moreno"  نموذج: (ΙΙ-9)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

تتطلب كما ،  (8002سنة" Chen"و" Chen)" ITالـتيجية تعتمد على اكمبادرة  إستر   CRMـعتبار الداية، يمكن اب     
تكنولوجيا تمكن المؤسسة من تعزيز علاقاتها " :أنهب CRMـــــعرف الي ،تكنولوجياً   .ذة بنجاحنفمجموعة من الموارد و القدرات الم

طريقة لفهم " :على أنه CRMالـــ وسيلة أخرى لتعريف أيضا، (.8066وآخرون سنة" Rababah" )"بالقرب من زبائنها
به و الرفع من   الاحتفاظعرض في شكل جذب الزبون ، الذي يُ  ،سلوك الزبون من خلال الإتصالات المكثفة معه لتحسين الأداء

  (.8066سنة" Soliman" )"ئه وربحيتهولا
 :مما يلي، 8068سنة " Lockett"و" Garrido-Moreno" من بين النتائج التي خلص إليهما الباحثين     

الملائمة لخدمة الزبون، ضرورية لحصول المؤسسة على قدرات  IT، كالبنية التحتية من أجهزة الـــCRMـتكنولوجيا الــ تعتبر .6
  ؛(المعرفة عن الزبائن اكتسابكعملية )ادارة المعرفة 

 CRMموارد الـ

 ITالبنية التحتية ودمج الـ

 CRMقدرات الـ

 :إدارة المعرفة
 اكتساب ونشر المعرفة

 :المتغيرات التنظيمية
القيادة، التزام الموظفين /التزام الإدارة العليا

 والهيكل التنظيمي 

 الأداء/CRMنجاح الـ

 
 نتائج مالية
 نتائج تسويقية
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تأسيس أهداف أعمال واضحة مع ضرورة  :مثل)في بناء القدرات التنظيمية هذه ضرورية أيضا  CRMالـ تكنولوجيا .8
 ؛(الموظفين بالمؤسسةلجميع  الأهدافإيصال هذه و بالزبون،  الاحتفاظاكتساب و 

 ؛بين قدرات إدارة المعرفة وأداء المؤسسةذات دلالة هناك علاقة إيجابية   .2
هذه النتيجة . أو الأداء التنظيمي CRMتعتبر القدرات التنظيمية المتغيُ الوحيد الذي يؤثر بشكل مباشر على نجاح الـ .2

ما يمكن الاستناد عليه ( ITللموارد التنظيمية ومنها موارد الـ خلافا)تتماشى مع افتراض نظرية الموارد بأن القدرات التنظيمية 
  لتفسيُ الميزة التنافسية والأداء المتفو ؛

 ITهي ملاحظتهما بأن الاستثمار في الـفرضية الضرورة الاستراتيجية، أهم نتيجة توصل إليها الباحثين والتي تتوافق مع  .1
لوحده وروغم أهميته لا يقود بالضرورة إلى النجاح وتحقيق مزايا تنافسية، بل ينبغي أن يتكامل هذا الاستثمار مع موارد 

 .وقدرات أخرى لتحقيق تلك الغاية
 ة،سمؤسبالنسبة للأصل قيم ونادر كالمعرفة بالزبون   يستدعي اعتبارنظرية الموارد  علاوة على ما سبق، فإن الاعتماد على      

من ناحية أخرى، فإن البحث عن الميزة التنافسية  .اجة الزبون والتكيف مع التغييُ بالأسوا لح الإستجابة بسرعة  اتيح لهي الذيو 
 ئهمإعطاو أصبح عاملا مهما بالإدارة الإستراتيجية الحديثة، لذا ينبغي ملاحظة أن جمع المعلومات حول الزبائن في سيا  العلاقة، 

" Maroofi)"من قبل المنافسين  بالإستناد على هذه المعرفة سيكون ميزة مهمة من الصعب نسخها قيمة عالية
  (.8062سنة" Dehghani"و

بدل )مقطعية بيانات  ىعل هماعتمادعمل المقدم من قبل الباحثين اللأهم الإنتقادات الموجهة  فإنرغم كل ما سبق، 
كما أن الدراسة   (.نظرا إلى فجوة الوقت) ITص القيمة الحقيقية للإستثمارات الـــيعد مناسبا لفح ، الأمر الذي لا(بيانات طولية

 .على بقية المؤسسات في القطاعات الأخرىالنتائج ينبغي الانتباه عند محاولة تعميم على القطاع الخدمي، وبالتالي فقط  تمت 
سنة "Pinsonneault"و "Addas"ساهم كل من  :5002سنة " Addas" "Pinsonneault"نموذج  :ثالثا

التحالف  لكن في سيا وأداء المؤسسة   ITرات الـــقددراسة العلاقة بين  عندما حاولا  .بتوسعة نظرية الموارد ،8007
  نظريةتلك ال بما أن. هاتتوسعب القيام حسب الباحثان، لتطبيق نظرية الموارد بسيا  التحالف الإستراتيجي بنبغي أولا .الإستراتيجي

 عدم كانت تتجاهل إمكانية تعاون المؤسسات فيما بينها، بالتركيز فقط على الموارد والقدرات بداخل المؤسسة كأساس لتفسيُ
عند تفسيُ الميزة هذا الافتراض يجعل النظرية ملائمة  (.8062 سنة" Rachid"و" Saqib)"التجانس بين المؤسسات 

من مواردها  اً مشاركة بعضإراديا  تجعلها تفضلضمن تحالفات استراتيجية، لمؤسسات فردية، بدل مؤسسات تشترك  التنافسية
ذلك، هناك من  مع .(8001 وآخرون سنة" Medina-Garrido)"رأس المال، التكنولوجيا، والأصول : ، مثلالحاسمة

في هذا الخصوص . الباحثين ما قام بتكييف نظرية الموارد قصد فهم أفضل لخصائص الشركاء الذين تختار المؤسسات التعامل معهم
  (.8009 وآخرون سنة" Lin)"عة تقترح نظرية الموارد بأن التحالفات يتم تشكيلها بغرض إمكانية انشاء القيمة للموارد المجمَّ 

كتحديد القدرات الأساسية التي يمكن   :ذين الباحثين نموذجا للإجابة على مجموعة من القضايااقدم هعلى ماسبق، علاوة       
 ذهوتأثيُ ه ؛خرىأمدى تأثيُ هذه القدرات على أداء المؤسسة في حالة عدم مشاركتها مع مؤسسات  ؛مشاركتها عبر التحالف
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بقدرة المؤسسة على  سيا  التحالف الاستراتيجي،في  ITتم تعريف قدرات الــ. القدرات على أداء المؤسسة عندما يتم مشاركتها
 . أو عبر التحالف بطر  فريدة لدعم استراتيجية الأعمال ،والروتين بداخلها ITالإستفادة من الأصول القائمة على الـ

 .8007سنة " Pinsonneault "و" Addas "نموذج  :(ΙΙ-10)الشكل رقم 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

يعكس واقع من قبل الباحثين، لمتغيُ وسيط تم اعتماده كمتغيُ مشاركة المورد  من خلال الشكل أعلاه، يتضح بأن
" Pinsonneault"و" Addas"للإطلاع أكثر أنظر عمل كل من ) بين شركاء التحالف الاستراتيجي ITمشاركة قدرات الــ

  (.8007سنة 
( الخ...كعقود المناولة، الترخيص، ) نوع التحالف الاستراتيجي اوضحي لم الباحثين همية هذه الدراسة، إلا أنأرغم 

"(Išoraitė  "8009 سنة) الـثر هذا الأخيُ على العلاقة بين أ، وIT  كما أن التعاون له حدود حيث ينبغي   .التنظيميوالأداء
 الانتهازي سلوك أو وجود  الأساسية خاصة في حالة غياب الثقة، للمؤسسة أن تهتم بعدم مشاركة كل قدراتها

(Opportunistic behavoir) بين شركاء التحالف الاستراتيجي "(Das "و"Rahman " 8060سنة). قد أيضا ،
يتأثر أداء المؤسسة بمتغيُات أخرى لم تشملها الدراسة كالموارد الأخرى بالمؤسسة، حجم المؤسسة، إضافة إلى متغيُات البيئية 

يحتاج إلى في الأخيُ، يبقى النموذج المشار إليه أعلاه نموذجا نظريا  .إلخ...السياسية، والتكنولوجية ،الخارجية كالظروف الاقتصادية
 . التطبيق في أعمال تجريبية لاحقة

 
 
 
 

التفكير الإستراتيجي 
 والمؤسسة ITبين الـ

 ITالشراكة بين الـ
 والمؤسسة

 ITإدارة الـ

 ITالبنية التحتية للـ

 حلول التسليم

 الأداء التنظيمي

 مشاركة المورد
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 .ITلــل الإستراتيجية قيمةالمقاربات أخرى لقياس : المطلب الرابع
 ونموذج "Porter"كهيكل الصناعة لــ  ITأخرى تم استخدامها لقياس قيمة الأعمال للــ نماذجهذا الجزء إلى  يتطر س

"Amit" و"Zott"  8006سنة. 
 .ITالصناعة لتفسير قيمة الأعمال للـهيكل  :الفرع الأول

لمؤسسة أن تكتسب أرباح عالية فيه اأن السو  التنافسي مع حرية الدخول، لا يمكن ب ،6920سنة  "Porter" أكدبداية،      
لأرباح فو  المتوسط على المدى  صفر  وجودرغم ف .مؤسسات أخرى على الدخول تخفيض الأسعار شجعيسلأن ذلك  .مستدامة

" Hitt)" القصيُ، إلا أن الأرباح المحاسبية على المدى الطويل ستكون غيُ كافية لتغطية رأس المال ومكافأة المالكين
 .(6991سنة " Brynjolfsson"و

اكتساب تسمح لها ب يةضعتكون في و قد فإنها  ITلـــوارد الم (Unique access) إذا كان للمؤسسة وصول فريد أيضا،     
عوائد أن توفر  IT، لا يمكن للـــ6920سنة " Porter"حسب افتراضات نموذج القوى  الخمس لـــ جانب آخر،من  .أرباح عالية

في هذه الحالة، لا يمكن . متاحة بحرية لكل المؤسسات تأعلى من المتوسط لأي مؤسسة في الصناعة، إذا كانت هذه التكنولوجيا
يتماشى ما سبق مع فرضية  .ميزة تنافسية وأالمنافسين مع أرباح عالية بمقارنة  ITالـ في بركالأحب الاستثمار انتظار أن يتصا

لوحدها غيُ كافية لبلوغ  ITاللذان اعتبرا بأن موارد الـ ،6996سنة " Row"و" Clemons"لكل من  الضرورة الاستراتيجية 
" Taher)"المؤسسة ميزة تنافسية مستدامة؛ مع ذلك، فإنها تعتبر ضرورية لمساهمتها في الرفع من الكفاءة والفعالية داخل المؤسسة 

  (.8068سنة 
ة، إذا كانت للصناعة إلى أرباح أعلى من المتوسط وميزة تنافسية مستدام( أو مدخلة أخرى) ITالطريقة الوحيدة لأن تقود الـــ      

الاختراعات، وفورات الحجم، : هذه الأخيُة تعرف بأي شيء يتيح للمؤسسات اكتساب أرباح غيُ عادية ، مثل. حواجز للدخول
  .(8002وآخرون سنة " McAlfee)" تكاليف البحث، تمييز المنتج، أو ميزة الوصول للموارد النادرة

حواجز الدخول، تكاليف التحويل، اساس :على أحد الجوانب التالية ITالــــ، فإن  6922 سنة  "McFarlan"حسب      
ــ  ITالمنافسة، ميزات القوة في العلاقات مع المورد، وتوليد منتجات جديدة  بالأخذ بعين الاعتبار حواجز الدخول فإن تأثيُ الـ

ــ " Bakos)" ف البحثأن تنخفض من وفورات الحجم وتكالي ITعليها سيبقى غامضا من جهة، يمكن للـ
أيضا                                                                        ITمن جهة أخرى، قد تتيح الــ .، الأمر الذي ساهم تخفيض أرباح الصناعة (6997سنة " Brynjolfsson"و

 ITأيضا، إذا لم يتم نسخ استثمارات محددة بالــ .(6998سنة " Brooke)" لرفع من تمييز المنتج، وبالتالي دعم الأرباح المالية
من قبل المنافسين، فإن المؤسسة عليها رفع أرباحها، بغض النظر عن أرباح مخفضة أو مرتفعة، مع ذلك ، هناك القليل من 

 .(6991سنة " Brynjolfsson"و" Hitt)" التي توفر ميزة تنافسية مستدامة من هذا النوع  ITاستثمارات الـــ
، إلى عدم التأكد لمتخذي 6991سنة  "Moakowski"  من العوامل التي تنشئ حواجز السببية ، الذي يشيُ حسب     

القرار حول أي الأعمال التي من المرجح أن تقود إلى نجاح الأداء لمؤسساتهم، أو بعبارة أخرى، عدم قدرة المنافسين على معرفة 
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في هذا السيا ، يمكن للمؤسسة أن (. 8002وآخرون سنة " Blees)"فسية المستدامة موارد المؤسسة والميزة التنا الرابط بين
 .الموارد الأخرى المؤسسة في توليفة تصب على المنافسين نسخها أوتقليدها مع  ITتشكل حاجزا للدخول بمخرج مواردها للــ

سنة " Porter"لـالصناعة نموذجا يستند على إطار  6921سنة " Treacy"و" Bakos"من جانب آخر، أنشأ      
القوة التفاوضية والكفاءة النسبية : هما "Porter"لـ وفقامصدرين للميزة التنافسية  هاذين الباحثين فإن أهم  حسب .1990

(Comparative efficiency). التكاليف المرتبطة بالبحث، سمات المنتج الفريدة، : هاذين المصدرين متغيُات هي يتأثر
 .تكاليف التحويل، الكفاءة الداخلية، والكفاءة بين المؤسسات

 .6921سنة " Treacy"و" Bakos"نموذج العلاقة السببية للميزة التنافسية لكل من : (ΙΙ-11)الشكل رقم 
 

 

 

 

 

 

 
 :أن تدعم المتغيُات الخمسة المعروضة بالشكل أعلاه من خلال ما يلي ITللـحسب هاذين الباحثين يمكن    
ــ .6 استخدام نظم : أن يعزز أو ينشئ سمات منتج فريدة، كما يمكنها أن تخفض من مزايا التمييز للمنافسين، مثلا ITيمكن للـ

وآخرون سنة " Jessup)"فضل الدردشة المباشرة على الخط والشبكات الاجتماعية لفهم حاجات الزبائن ومقابلتها بشكل أ
8001.) 

بناء علاقات غريبة مع الزبائن ومنهم تجربة : من تكاليف التحويل لتنشيط الزبائن اتجاه تغييُ المؤسسة، مثل  ITترفع الــ .8
 .(8001سنة " Ward"و" Peppard)" (CRM system)إدارة العلاقة مع الزبون متناسقة من خلال تبين نظام 

نظم معالجة البيانات : الداخلية للمؤسسة، من خلال رفع الانتاجية وتخفيض التكاليف مثل  في الكفاءة ITقد تساهم الــــ .2
 (.6927وآخرون سنة " Malone)"التي غيُت من الطر  التي يتم بها تجميع ومعالجة البيانات المحاسبية وغيُها 

زيز شراكات الأعمال، المشاريع  المشتركة وغيُها من أن ترفع من الكفاءة بين المؤسسات من خلال التآزر ، تع ITلــليمكن  .2
للرفع من شفافية المؤسسة، إدارة ( ERP system)يتم ذلك مثلا باستخدام نظام تخطيط موارد المؤسسة . التحالفات

بة الموردين، والمعلومات في الوقت الحقيقي عن المنتجات والعمليات، تحسين جودة العملية وإمكانية رقا/شبكة الزبائن
 .(8002وآخرون سنة " Helo)" إلخ....الأعمال

 التكاليف المرتبطة بالبحث

 سمات،المنتج الفريدة

 تكاليف التحويل

 الكفاءة الداخلية

 الكفاءة بين المؤسسات

 التفاوضية القوة

 الكفاءة النسبية

 الميزة التنافسية
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للرفع من التكلفة النسبية للبحث عن موردين بدائل لزبائنهم  ITيمكن للمؤسسة أن تستخدم الـــ: التكاليف المرتبطة بالبحث .1
"(Bakos "و"Treacy " 6921سنة) . للبحث مثلا، يقدم التفاعل في وسائل الإعلام الرقمية للزبون أفضل الخيارات

عن المعلومات، الحصول على مساعدة وتمضية الوقت مع العلامة التجارية،كما أن مجتمعات العلامة التجارية الافتراضية  
تجلب زبائن لهم اهتمامات مشتركة من مختلف المناطق الجغرافية لتعزيز " Harley Davidson"كتلك المنشأة من قبل 
  (.8001 سنة" Marisavo)"ولائهم للعلامة التجارية 

بأن التطبيق المكثف  ، 6920سنة " Porter"من جهة أخرى، يعتقد بعض الباحثين بالاستناد إلى نموذج القوى الخمس لـــ
أن تنشئ ميزة تنافسية للمؤسسة من خلال تعزيز قدرتها  ITفي حين يمكن للـــ. يتسبب في منافسة شديدة بين المؤسسات ITللـــ

 (.8061سنة " Sun"و" Chi)"على الاستفادة من الفرص، الدفاع ضد التهديدات، أو تغييُ وضعيتها السوقية 
بأن نظرية الصناعة لا يمكنها التنبؤ  6991سنة " Brynjolfsson"و "Hitt"، فقد أكد كل من ما تقدم ذكرهرغم 

فأجهزة الكمبيوتر مثلا قادت إلى إنتاجية عالية وأنشأت قيمة كبيُة للزبائن، . والميزة التنافسية للمؤسسة ITقة بين الـــبوضوح بالعلا
حسب هاذين الباحثين فإن على تقنيات النمذجة أن . إلا أن هذه الفوائد لم ينجم عنها تحسينات قابلة للقياس في أداء المؤسسة

 .لانتاجية المرتفعة، قيمة الزبون المرتفعة وأداء المؤسسة المستقريتم تحسينها، كما أنه ليس هناك تعارض بين ا
 .لقياس قيمة الأعمال الالكترونية" Zott"و" Amit"نموذج : الفرع الثاني

على  (e-Business)الأعمال الالكترونية لتعريف " Traver"و" Laudon"كل من   بداية، يمكن الاستناد إلىفي ال     
التمكين الرقمي للمعاملات والعمليات بداخل المؤسسة، التي تمثل نظم المعلومات للمؤسسة، ولكن لا تضم إيرادات : "أنها

-León)"نظام  إدارة المخزون للمؤسسة لا يؤثر على الإيراد مباشرة، كاستراتيجياتها ونماذجها للمبيعات : مثلا". المؤسسة

Peña  " لتعريف السابق إلا أنه ركز  فقط على استعمال الـــرغم أهمية ا(. 8002سنةIT  بداخل المؤسسة، وأهمل استعمالها
، فهناك من الباحثين ما يؤكد على أن الأعمال الالكترونية (وهو ما يعرف بالتجارة الالكترونية)بالواجهة  للتفاعل مع الزبائن 

التخطيط :"تشيُ الأعمال الالكترونية إلى :  التعريف المواليهذا ما يظهر في  .مصطلح أوسع يشمل أيضا التجارة الالكترونية
" في سلسلة التوريد باستخدام الانترنت (Back-end)والواجهة الخلفية  (Front-end)والتنفيذ لعمليات الواجهة الأمامية 

"(Lee "و"Whang " 8006سنة.) 
تاجها انتاج المنتج يحأما فيما يخص قيمة الأعمال الالكترونية فتعكس الفر  بين الفوائد المدركة من قبل الزبون والتكلفة التي      
"(Gulevičiūtė " 2، ص 8062سنة.).  لكن مفهوم قيمة الأعمال الالكترونية لا يشمل فقط الزبون ، بل يشجع المشاركين

 (.8006سنة " Zott"و" Amit)"إلخ ....سواء كانت مؤسسة، زبون، مورد، وسيطفي معاملات الأعمال الالكترونية 
عززت مؤسسات الأعمال الالكترونية من إمكانية إنشاء القيمة بعرض حزمة من السلع والخدمات التكاملية لزبائنها في      

قبل الانترنت، استخدمت المؤسسات غالبا نظم  (.8002سنة " Methlie"و" Christensen)" السو  الالكتروني الجديد
أو مكلفا بالنسبة للمؤسسة انشاء روابط بينها وبين زبائنها  ، لكن كان من الصعب(EDI systems)لتبادل البيانات 

ا، أيض .(.8002سنة " Zhu)" ومورديها، في المقابل، أتاح الانترنت تبادل المعلومات  في الوقت الحقيقي بين شركاء الأعمال
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ساهم انتشار الأسوا  المستندة على الانترنت في إنشاء مكان واسع من المعلومات حول المنتجات، السعار، الصفقات، المنافسين، 
جعل هذا شفافية أكثر للمعلومات في الأسوا  الالكترونية، مقارنة بالأسوا  المادية التقليدية ، حيث تعرف شفافية المعلومات 

، كما لا يحتوي الانترنت فقط على معلومات وفيُة،  ولكنه (8008سنة " Zhu)"صول إلى المعلومات بمدى وضوح الرؤية والو 
غيُت الشبكات الاجتماعية للسفر عبر : فمثلا (.6997سنة " Bakos)" يقلل أيضا من تكلفة البحث عن تلك المعلومات

فاعل وتقديم النصائح لزبائن  محتملين حول الفناد  أو الخط طريقة تغيُ السياح لرحلاتهم، هذه المواقع أتاحت للمستخدمين الت
 (.2009وآخرون سنة " Tripadvisor"( )Miguénsمن أهمها موقع )مناطق الجذب السياحية 

 .، نموذجا يفسر إنشاء القيمة في الأعمال الالكترونية8006سنة " Zott"و" Amit"قدم كل من  ،من خلال ما سبق      
 .الإقفال، التكاملية، الحداثة، والكفاءة، هذه الأبعاد تكون مترابطة: هذا النموذج من أربعة أبعاد هي يتكون

 .8006سنة " Zott"و" Amit"لكل من  نموذج إنشاء القيمة في الأعمال الالكترونية: (ΙΙ-12)الشكل رقم 

 

  

 

 

 

 

 

 :يوضح الشكل أعلاه مجموعة من الأمور يتم إيرادها على شكل النقاط التالية       
إمكانية إنشاء القيمة في الأعمال الالكترونية تتعزز بمدى تحفز الزبائن للالتزام بصفقات متكررة، : (Lock-in)الاقفال  .6

والتي ينجم عنها استعداد مرتفع للدفع من قبل )وتحسين ارتباطاتهموبمدى امتلاك الشركاء الاستراتيجيين حوافز للحفاظ 
، كما يظهر الاقفال في شكل تكاليف ، التحويل، والأصول الاستراتيجية (الزبائن، وتكاليف فرصة منخفضة للمؤسسات

 .للمؤسسة كالعلامة التجارية، الثقة بين المشتري والبائع
املية عندما تتوفر حزمة من السلع أو الخدمات معا قيمة أكبر مقارنة تنشأ التك: (Complementarity)التكاملية  .8

بقيمتها في حالة وجود كل سلعة أو خدمة في شكل مفصل، خلص الباحثان من  المعاملخلال دراستها بأن الأعمال 

 القيمـــــة

 الحداثـــــة

 التكاملية

 الكفاءة الإقفال

 هياكل صفقة جديدة. 
 محتوى صفقات جديد. 
 ،الخ...مشاركين جدد. 

 بين السلع والخدمات المقدمة للزبون. 
 بين الأصول على الخط وخارج الخط. 
 بين الأنشطة. 

 تكاليف البحث. 
 البساطة. 
 السرعة. 
  الحجم( اقتصاديات)وفورات. 

 :تكاليف التحويل
 برامج الولاء. 
 الثقة. 
  ،الخ...التخصيص. 
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وتحسين التكامل بين لع والخدمات المتكاملة للزبائن، لإنشاء القيمة بتقديم حزم من السالالكترونية تعزز هذه الإمكانية 
 .الأنشطة داخل وخارج المؤسسة

من بين  .6922سنة " Schumpeter"تم التأكيد على إنشاء القيمة من الابتكارات من قبل : (Novelty)الحداثة  .2
إدخال سلع وخدمات جديدة وطر  إنتاج جديدة للانتاج، أو التسويق، أو : المصادر القديمة لإنشاء القيمة من الابتكارات

في المقابل، كشفت الدراسة التي قام الباحثان بأن الأعمال الالكترونية تبتكر أيضا في طر  القيام . وصول إلى أسوا  جديدةال
على " المزادات من زبون لزبون"سباقا لإدخال  "eBay"، فعلى سبيل المثال كان موقع ( أي هيكلة المعاملات)بالأعمال 
 .نطا  واسع

، بأن كفاءة الصفقة ترتفقع 8006سنة " Zott"و" Amit"أظهرت نتائج دراسة كل من :  (Efficienct)الكفاءة  .2
عندما تنخفض تكاليف كل صفقة ، في هذه الحالة يمكن تعزيز الكفاءة  بطر  عديدة منها تقليل تباين المعلومات بين 

أن يقللل تكاليف البحث والتفاوض البائعين والمشترين من خلال تقديم معلومات محدثة وشاملة ، تحسين المعلومات يمكنه 
للزبائن، بالإضافة إلى السلوك الانتهازي بالاستفادة من إمكانية الربط منخفض التكلفة بالأسوا  الالكترونية، يمكن تعزيز  

 .كفاءة الصفقة بتوفيُ عملية اتخاذ قرار  أسرع وبأكثر معلومات
، بمراجعة نموذج إنشاء القيمة 8001سنة  "Mollstedt"و" Johanson"قام كل من علاوة على ما سبق، 

التركيز على الخدمة المستندة على الانترنت بدل المفهوم الرابع من خلال ، 8006سنة  "Zott"و" Amit"المقترح من قبل 
على أكد الباحثان على ضرورة استبدال بعد التكاملية بنموذج الجوهر تؤثر وتتأثر بالخدمات المستندة . للأعمال الالكترونية

 .الانترنت عندما يتعلق الأمر بالقيمة في سيا  مؤسسة لمؤسسة
  .ITالأعمال للـنظرية الانتاج لقياس قيمة : الفرع الثالث
من خلال تحويل المدخلات إلى  باعتبار أن المؤسسة عبارة عن نظام لإنتاج السلع والخدمات الموجهة للبيع، وذلكبداية، 
 بدالة الإنتاجالمخرجات المنتجة من قبل المؤسسة تعتمد على كميات المدخلات، تسمى تلك العلاقة  فإن كميةمخرجات، 

(Production function)  للمؤسسة"(Krugman "و"Wells " 181ص  8009سنة .) تم استخدام نظرية
 (.6991سنة " Brynjolfsson"و" Hitt") ITسنة لتقييم استثمارات الـ 20الانتاج منذ حوالي 

تشيُ الإنتاجية إلى الكفاءة في الإنتاج ، أي كمية المخرجات المتحصل عليها حسب مجموعة معينة من المدخلات 
"(Syverson " 8066سنة).  حسب الباحثين في الاقتصاد، فإن العلاقة بين التغييُات في المخرجات والمدخلات خلال

 (:6992سنة " Bodea)"زمنية معينة تأخذ شكلان فترة 
( سلع وخدمات)في هذه الحالة يتم ربط المخرجات : (Single-factor-productivity)إنتاجية عامل واحد  .6

 .بمدخلة واحدة فقط والتي قد تكون العمل، رأس المال، الطاقة
تسمى أيضا انتاجية العوامل الإجمالية أو الانتاجية :(Multiple-factor productivity)انتاجية العوامل النتعددة  .8

مبدئيا، الانتاجية متعددة العوامل، حسب . تقاس بالمخرجات مرتبطة بمدخلات متنوعة مجمعة بطر  مختلفة



 داخل المؤسسة وأهميتها الإستراتيجية ITالـمفهوم الفصل الثاني                                             
 

 

89 

"Brynjolfsson " تعتبر أفضل مؤشر لكفاءة المؤسسة أو الصناعة، لأنها تضبط التحولات فيما (8ص ) 6996سنة ،
 .كالزيادة في كثافة رأس المال، إلا أن نقص البيانات قد يرهن هذه الميزة  بين المدخلات،

 Paul"و" Charles Cobb" من قبل"  Cobb Douglas"من ناحية أخرى، تم إدخال طريقة دالة الانتاج 

Douglas"  قياس العلاقة بين المدخلات والمخرجات قصد ، 6982سنة"(Subriadi " 8062وآخرون سنة).  أستعملت
لكل دولار  (ROI)العائد على الاستثمار بتقييم ، 8006سنة " Dans"، حيث قام  ITهذه الدالة بكثرة لقياس انتاجية الـــ

 :بالمعادلة التالية ITمستثمر في الــ
              

 ".j"بصناعات محددة  ITالعمل؛ والــ": L"رأس المال؛ ": C"تمثل الإنتاجية؛ ": Q: "حيث
 ITلـلالأداء في شكل دالة  ،8008سنة " Richardson"و" Dehning" في حين صاغ كل من     
"Performance = f(IT) ."حسب هاذين الباحثين، فإن الاستثمارات في الــIT  يتم فحصها بثلاثة طر: 
ــ .1  (.ITالإنفا  على الــ) ITالاختلافات في قيمة النقود المنفقة على ال
 (.ITإستراتيجية الــ)المشتري بالمؤسسة  ITنوع الــ .2
 (.ITقدرة الــ/إدارة )بالمؤسسة  ITكيفية إدارة الــ .3

الإجمالي، نفقات  ITالإنفا  على الــ: اهتموا بــ ITفالباحثان الذين ركزوا على المتغيُات المفسرة بالاستناد إلى الإنفا  على الــ
 ITباستخدام إستراتيجية الــ ITما الباحثين الذين ركزوا على فحص استثمارات الــ، بينIT، ونفقات موظفي الـــITتدريب على الــ

، (كمزايا المتحرك الأول) IT، مزايا الأداء للنشر المبكر للــ( ERPالـ تجارة الكترونية أو: مثل)كنوع النظام   ITدرسوا عادة نشر الــ
، قاموا بفحص الاختلافات بمستوى القدرة ITستناد إلى إدارة أو قدرة الــفي الأخيُ، الباحثين الذين قاسوا المتغيُات المفسرة بالا

 .بداخل المؤسسة ITالمرتبطة بالــ
لقياس أثر استخدام ( Marginal product" )بالناتج الحدي"بالاعتماد على دالة الانتاج يتم الاستناد إلى ما يعرف 

 .(181ص  8009سنة " Wells"و" Krugman)" وحدة واحدة اضافية من المدخلة على كمية  المخرجات
 استنادا إلىفإن الانتاجية تعتبر القياس الاقتصادي الرئيسي لتقييم مدى مساهمة التكنولوجيا في المؤسسة،  ،في الأخيُ      

"Brynjolfsson ." خاصة عند قياس المخرجات في)إلا أن هناك العديد من الصعوبات تواجه الباحثين عند محاولة قياسها 
 (.8002سنة " Westerlind( )"سيا  الخدمات
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 :خلاصة الفصل
 :بالنظر إلى ما جاء في هذا الفصل يمكن الخروج بجملة من النتائج، يتم ذكرها في النقاط التالية

 يعتبر مصطلح الـIT  متعدد الأبعاد، حيث لا يوجد له تعريف ثابت محل إجماع بين الباحثين، كما أن هناك اختلاف في كيفية
 .من قبل الباحثين والممارسين ITالـ أصولتصنيف 

 حسب نظرية الموارد فإن أصول الـIT لكن في المقابل، هناك العديد من . قد تكون على صفتين إما موارد أو قدرات
 ITمعتمدة من قبل الباحثين قد تفسر جزءا من التباين في النتائج التي تتناول تأثيُات الـ ITالتصنيفات لموارد وقدرات الـ

 . داخل المؤسسة
 إنقسم الباحثون حول الأهمية الإستراتيجية للإستثمار في الـITفمنهم من يؤيد فكرة إرتباط الـ ،IT  بالميزة التنافسية أو الأداء

من يعارض تلك الفكرة  ، وهناك في المقابل(6992سنة  "Brynjolfsson"؛ و8002سنة " Dans)" التنظيمي
"(Strassmann"  ؛6997سنة "Carr " 8002سنة.) 
 بالإستناد إلى نظرية الموارد يمكن إعتبار أن الـIT  لوحدها لا يستطيع تفسيُ الميزة التنافسية، إلا إذا تم إستعمالها مع موارد

 . أخرى تكاملية
 ـهناك العديد من النماذج التي حاولت قياس قيمة الأعمال للIT  بالاستناد إلى نظرية الموارد، مثل نموذج

"Ravichandran "و"Lertwongsatien " قدرات-موارد"ذج على منطق اعتمدت تلك النما .8001سنة-
 .، المستمد من نظرية الموارد"أداء تنظيمي

 حسب نموذج هيكل الصناعة لـ"Porter " يكون للـ6920سنة ،IT  أثر إستراتيجي بالمؤسسة فقط إذا توفرت في الصناعة
 .  براءات الاختراع: التي تعمل بها حواجز الدخول، مثل

 قيمة الأعمال للـ لمقاربة المستندة على العملية فإنبالاستناد إلى اIT تأتي على مراحل متتالية، تبدأ من الاستثمار في الـIT  إلى
بوجود متغيُات وسيطة ) ITمن هذا المنطلق جاء ما يعرف بنماذج الأثر غيُ المباشرة للـ. غاية التأثيُ على الأداء التنظيمي

 . ITاحثين أفضل تفسيُا للأثر الإستراتيجي للـ، والتي يعتبرها بعض الب(والأداء التنظيمي كالتعلم التنظيمي ITبين الـ
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 : تمهيد
رغم اعتقاد أغلب  .والممارسين الأكاديميينكلا من   ستقطبللميزة التنافسية موضوعا كان ولا زال ي ITتعتبر إمكانية توفير الـ     

بغرض البقاء في السوق، إلا أن نتائج الدراسات التجريبية حول علاقة هذه التكنولوجيات  ITالباحثين بضرورة تبني المؤسسة للــ
خاصة بالقطاع )من قبل المؤسسات  ITلم يساهم الاستثمار المكثف في الــ ،فعلى سبيل المثال. تنافسية لم تكن حاسمةبالميزة ال
 ITبمعضلة انتاجية الــ" تلك المؤسسات، حيث سمي ذلك إنتاجيةمنذ سنوات  السبعينات من القرن الماضي، في تحسين ( الخدمي

 ".ما عدى في إحصائيات الإنتاجية نا أن نرى أجهزة الكمبيوتر في أي مكانيمكن: "مثلا عبارة شهيرة" Solow" فلـ. "
 تناول  العلاقة بين الاستثمار في الدراسات التجريبية التي نتائج أهمهذا الفصل عرض  خلال سيتممن خلال ما سبق،      
ين النتائج حول الميزة التنافسية القائمة على  تبام الأسباب التي أدت إلىأه سيتم التطرق إلى كما. للمؤسسة والميزة التنافسية ITالــ
دون إهمال السياق البيئي من خلال تبني متغير عدم نظري،  طارح نموذجا للبحث بالاستناد على نظرية الموارد كأا قت يتم ا، لITالــ

يتم تناول بعض المؤشرات وفي الأخير، قبل الشروع في تقييم النموذج على عينة من المؤسسات الجزائر، س. التأكيد البيئي
 .بالجزائر عامة، وببعض المؤسسات الجزائرية خاصة ITوالدراسات التجريبية التي تناول  واقع الـ
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 .والميزة التنافسية ITالدليل التجريبي على العلاقة بين الــ: المبحث الأول
حيث من . والميزة التنافسية أو الأداء التنظيمي ITتناول  العلاقة بين الـ ص هذا الجزء نتائج أهم الدراسات التجريبية التييلخ       

خلاله سيتم ملاحظة أن تلك النتائج لم تكن حاسمة، ليعرض في الأخير أهم الأسباب التي أدت إلى تباين نتائج الأثر الإستاتيجي 
لوجود الميزة التنافسية  اأو مؤشر   امرادف  إما نظيمي د في هذا الجزء على مصطلح الأداء التاعتمللإشارة فقط، سيتم الإ. ITللـ

على  دلالةالسائد في السوق، وجود عوائد فوق المتوسط  بأن ،5891سنة  "Porter"وذلك استنادا إلى ما قاله  .بالمؤسسة
 .وجود ميزة تنافسية مستدامة

 .لتنافسيةالميزة اب ITعلاقة الـحول  ، معدومة، أو سلبيةمختلطة نتائج: الأول المطلب
ــ سيهتم هذا الجزء بالتطرق إلى أهم الأعمال        تلك التي أو  ،والميزة التنافسية ITالتي لم تستطع تفسير وجود علاقة بين الـ
 .ج متباينة بخصوص تلك العلاقةئإلى نتال  توص  

، ITوقدرات الـــ ITموارد الــ ، بين5151سنة  "Muller"و  "Ashrafi" ق كل منعتماد على نظرية الموارد فر  بالإ      
بينما  تتيح ميزة تنافسية ضئيلة؛( لأجهزةكا)الملموسة  ITأن موارد الـــبالباحثان  ليجد .والميزة التنافسية ITلتفسير العلاقة بين الـــ

ي بدوره يقود إلى تحقيق والذ، ITإيجابيا مع قدرات الـــ( الإدارية IT كمهارات موظفي الـــ)غير الملموسة  ITموارد الـــترتبط 
سنة  "Grant"يتماشى المنطق المتبع من قبل الباحثان مع الإطار المتقدم من قبل  .المالي ائهاأدلميزة تنافسية وتحسين  المؤسسة
اشرة الأخيرة علاقة مب وأن لهذه، التنظيميةالقدرات  يتم بناءخلالها  التي منموارد المؤسسة تمثل القاعدة  بأنر أشاالذي  ،5885

 . بالميزة التنافسية للمؤسسة
، أي أثر  5111سنة "Liu"و "  Huang"، لم يجد كل من مختلطة نتائجالأعمال التي أفض  إلى  نفس سياقفي  ،أيضا     

 ITلكن عند الجمع بين رأسمال الــ. على الأداء التنظيمي ار، ولا لرأسمال الإبتكعلى الأداء التنظيمي ITذو دلالة لرأسمال الــ
 ةيز لمالمؤسسة تحقيق من خلال هذه الدراسة يمكن إعتبار أن  .يصبح ذو دلالة على الأداء التنظيمي والإبتكار معا، فإن الأثر

، 5118وآخرون سنة " April)" "موارد تكميلية مجموعة"مرتبط بتجميع الموارد بطريقة تنشئى عالي تنظيمي تنافسية أو أداء 
 .(99ص 
و الميزة التنافسية  ITعلى نظرية الموارد لتفسير العلاقة بين الــ ،5881خرون سنة وآ "Mata"عتمد ا ،خرآمن جانب       

هذه  .كون مصدرا لميزة تنافسية مستدامةمن المحتمل أن ت، ITأربعة سمات للــبتحديد هؤلاء الباحثين حيث قام  .المستدامة
 Propritary)التكنولوجيا الخاصة  ،(كنولوجية أو السوقيةإما ت مع المخاطر المرتبطة) السمات هي إحتياجات رأسمال

technologes) ( لكن عموما هذا العامل أصبح أقل أهمية بسبب امكانية المتاجرة  .التي تكون موضوع حماية اختاع أو سريةو
 أن مهارات الـل إليها الباحثين من بين أهم النتائج التي توص   .الإدارية ITمهارات الــ أخيراالتقنية، و IT مهارات الـ ،(ITبالـــ
ITإلا أن النموذج رغم أهمية هذه الدراسة. ميزة تنافسية مستدامة تيح للمؤسسة بلوغالتي قد ت ،الإدارية تمثل السمة الوحيدة ،

                                                           

  رة بالمعرفة الجديدة أو الإبتكارالمتاجإنشاء و عملية الأصول التي تقدم خدمات تكميلية في /حزمة الموارد: "يشير رأسمال الإبتكار إلى"( "Kijek " 15، ص 5155سنة.) 
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 الإعتماد، بالمؤلفين اتداعتقاتم الوصول إلى الإستنتاجات بناءا على  حيث ،يبيار التجر قتح للبحث لم يكن موضوعا للإختبالم
 .(5118سنة " Bounfour)" كنظرية الموارد   الأسس النظرية السابقة على
بين العوامل علاقة ال تقييم، 5112و آخرون سنة "Vargas"ول اح ،بالتكيز على قضية تكاملية المواردإضافة إلى ذلك،      
والتي ، ITلبشرية قد يكون لها دور رئيسي في فعالية الــــبتحديد أي العوامل ا .بالمؤسسةإنشاء القيمة ، و ITـ، الإستثمار بالالبشرية
لا ( i: )، تدريب وتقديم الدعم التكنولوجي المناسب، توصل المؤلفين إلى النتائج التاليةITالقدرة التفاوضية لموظفي الـ: من بينها

عندما يتم استخدام ( ii)أفضل؛ عند أخذه بشكل منعزل بحصول المؤسسة على وضعيات تنافسية  ITيرتبط مستوى استخدام الـ
يتماشى ما توصل . ، فإن ذلك يفسر حصول المؤسسة على وضعيات تنافسية أفضلITالموارد البشرية التكميلية بالإشتاك مع الـ

ضروري حتى تتمكن المؤسسة من تحسين كفاءة وفعالية عملياتها،  ITوآخرون مع الفكرة التي تعتبر بأن الـ" Vargas"إليه كل من 
" Clemons"إلا أنها لا يمكن أن تفسر لوحدها إكتساب المؤسسة لميزة تنافسية، أو ما يسمى بفرضية الضرورة الإستاتيجية لـ

   .5885سنة " Row"و
 :كما يلي إلى ثلاثة فئات IT ، الأهداف الإدارية للاستثمار بالــ5885سنة  "Weill"ف علاوة على ذلك، صن      
نتاجية بمعالجة معاملات المؤسسة لتخفيض التكاليف أو الرفع من الإ: (Transactional IT)المعاملاتية  ITالـــ .5

تتم حيث ، ITستثمار بالـــللإالتقليدي المبرر يعتبر هذا النوع  .(5112سنة " Aral"و" Weill)" بالنسبة لنفس التكلفة
 .بيةالرواتب، الحسابات المستحقة، وإدخال الطل: معاملات المؤسسة مثلأتمتة 

 كتساب ميزة تنافسية أو الرفع من الحصة السوقية من خلال نمو المبيعاتبإ :(Strategic IT)الاستراتيجية  ITالـــ .5
يكون ، (لرفع الحصة السوقية للبنوك المبتكرةبها جد ناجحة  ITالـماكينات الصراف الآلي التي كان  مبادرات  كاستعمال)

 .بالفئة الأولى الكفاءة ، مقارنة بهدفسعالتو  الإستاتيجية ITالـ الهدف إذن في
بما في ذلك، المحاسبة، الإدارة، الرقابة،  ،توفير المعلومات لأي هدف: (Informational IT)الإعلامية  ITالـــ .5

ة قاعدة إدار  ITيعتبر هذا النوع من الــكما (. نظام تحليل المبيعات أو التقارير من أمثلتها)الاتصال، التعاون أو التحليل 
 . ITالمعلومات للمؤسسة ويشمل البنية التحتية للــ

ستخدام الإعدم وجود علاقة بين ( i: )أما بالنسبة للنتائج التي توصل إليها هؤلاء الباحثين، فيمكن ذكر أهمها فيما يلي     
ستاتيجية يمكنهم في البداية الإ ITفالمتبنين الأوائل للـ. الاستراتيجية والتحسن في الأداء على المدى الطويل ITالمكثف للــ

الإستاتيجي تصاحب هذا الاستخدام ( ii)؛ تحقيق نجاح كبير، قد يتم فقدانه بمجرد أن تصبح التكنولوجيا متداولة وسك المنافسين
ة؛ الإعلامي ITـنفس النتيجة تم التوصل إليها بخصوص الإستثمار في ال( iii)؛ على المدى القصير ضعيفمع أداء تنظيمي  ITللـ

، تكمن أهمية هذه الدراسة .المعاملاتية له علاقة إيجابية ذات دلالة مع تحسن الأداء التنظيمي ITإلا أن الإستثمار المكثف في الـ
 ITفمعالجة الإستمار بالـ .حسب مبررات الإستثمار بها إلى فئات ITالـ رغم النتائج المختلطة المتوصل إليها، من جانب تقسيم

" Koi-Akrofi"مثل الدراسة التي قام بها )عب من عملية ربطه بالميزة التنافسية أو الأداء التنظيمي قد يص بشكل إجمالي
أما (. المؤسسةبوالعائد على الاستثمار  ITستثمار بالـــأي علاقة بين الإ يِجداعندما لم   ، 5155سنة " Koi-Akrofi"و



 بالجزائر ITمع الإشارة لواقع الـ والميزة التنافسية ITتحليل العلاقة بين الـ    الفصل الثالث              
 

 

95 

"Weill"  للإستثمار في الـ أكد بأن اختلاف الأهداف الإدارية، فقد 5885سنةITالنتائج  ، من شأنه أن يبرر ولو جزئيا
 .السابقة جزئيا المتضاربة للدراسات

 الممتدة من خلال الفتة بنك أوروبي، 211حوالي ، عينة تتكون من 5112سنة " Beccalli" ستخدمإ  من جهة أخرى،    
احث إلى وجود علاقة خلص الب . الأداء التنظيميوتحسين ITالــالعلاقة بين الإستثمار في تحليل قصد ، 5111إلى  5885

وتحسين ربحية أو كفاءة البنك، مما يشير إلى وجود ( ، والخدماتالبرمجيات، الأجهزةأي )الإجمالي  ITستثمار بالــضئيلة بين الإ
من  ITستثمار في خدمات الــ، فالإلى أداء البنوك يعتبر غير متجانسع ITستثمار بالــمع ذلك، أثر مختلف أنواع الإ. معضلة ربحية

يبدو بأن لها تأثيرا إيجابي على الأداء التنظيمي، ( ستشارة، التدريب، والتكوين، وخدمات الدعمكخدمات الإ)الموردين الخارجيين 
تاجية لا نتفاد من هذه الدراسة أن معضلة الإمن ما يس .ض من أداء البنوكالأجهزة والبرمجيات يبدو بأنه خف   الإستثمار فيبينما 

ستغل بشكل كامل ، كما أن الفرص المصاحبة للاستثمارات في الأجهزة، والبرمجيات يمكن أن ت  ITتؤثر على مجمل استثمارات الــ
على  نفقاتهامن  ينبغي أن تقلصراسة إلى أن البنوك تشير نتائج الد ،مع ذلك .الخارجية ITعندما يتم جمعها مع خدمات الــ

هذه  نتائجكما يمكن تفسير . إذا ما رغب  في تحسين أدائها  ITخدمات الـمناولة أن ترفع من الأجهزة والبرمجيات، و 
، بدل اعتمادها على نماذج (والأداء التنظيمي ITأي دراسة العلاقة المباشرة بين الـ)باعتمادها على نموذج الأثر المباشر  الدراسة

هذه النماذج الأخيرة، تبع ا لبعض (. ار بالعملية أو التعلم التنظيميبتككالإ في العلاقةبإدخال متغيرات وسيطة ) الأثر غير المباشر
 .(211 ، ص5115سنة " Sohi"و" Teppins)" بنماذج الأثر المباشر مقارنةأفضل تفسيرا للتباين في الأداء الباحثين تعتبر 

العمل الذي قام به  ،رورة الاستاتيجيةة الضوفرضي ،ITالـ نتاجيةات التي تتوافق أيضا مع معظلة إمن نتائج الدراس    
"Bruque" بتحليل العلاقة بين هيكل الملكية5115 وآخرون سنة ،الــ ،IT، المتوصل إليهانتائج المن أهم  .زة التنافسيةوالمي 

نمط التعاوني مع مستويات ال يتافق( ii)ر ذو دلالة على الميزة التنافسية؛ المتغير الوحيد الذي له أث يعتبر هيكل الملكية (i: )ما يلي
تحسين في الميزة  و ( كمتغير معزول) ITأي علاقة دلالة بين استخدام الــلا يوجد  ،في المقابل (iii)؛ عالية من الميزة التنافسية

 .التنافسية لوحدها لتحقيق الميزة قد تكون أداة ضرورية بالمؤسسة، إلا أنها غير كافية ITد هؤلاء الباحثين بأن الـــلهذا  أك   .افسيةالتن
 ITالعلاقة بين الــ حنموذج يوض  فقد اعتمدا على نظرية الموارد لتقديم ، 5882سنة " Dent-Micallef"و" Powell"أما 

نافسية مستدامة في صناعة التجزئة، غير لوحدها لا تنتج مزايا ت ITإلى أن الــاءت نتائج الدراسة مختلطة لتشير ج .والميزة التنافسية
كانفتاح ) خاصة الموارد البشرية مع موارد تكميلية ITدمج الــلمؤسسات استطاع  أن تكتسب مزايا من خلال ض ابع أن

، 5111سنة " Pfeffer" د عليهأك  تدعم هذه النتائج ما  (.ير بسهولةالموظفين وثقتهم ببعضهم البعض، وتقبل الموظفين للتغي
 ،بعبارة أخرىأو . تبدالهم أو الحد من نطاق أنشطتهمالعمل مع الناس، وليس باس أن تحقيق المؤسسة لميزة تنافسية يتم من خلالب

فمهما كان   .ستاتيجية، وليس فقط كتكلفة ينبغي الحد منها أو تجنبهاإينبغي النظر للقوة العاملة بالمؤسسة كمصدر لميزة تنافسية 

                                                           

  حسب هيكل الملكية يمكن تقسيم المؤسسة إلى قسمين( :i )إجتماعية مشتكة؛ -يتمثل الحافز فيها في إشباع رغبة اقتصادية: تعاونية(ii )يكون الحافز الرئيسي فيها : ورأسمالية
 (.5115سنة " Bruque-Camara)"لعوائد مرتفعة من استثماراتهم اكتساب المالكين 
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أي الميزة )ؤسسة لتحقيق التأثيرات الإستاتيجية المتوقعة منها قيمة التكنولوجيا ينبغي أن تعمل بتكامل مع المورد البشري في الم
 (.التنافسية
إلى ثلاثة فئات، البنية التحتية  ITموارد الــ، 5118سنة  "Jordan"و" Pham"م كل من قس   علاوة على ما سبق،        

أنظر الجزء الخاص بتصنيفات موارد وقدرات ) جيةوالأطراف الداخلية والخار  ITـالشراكة بين الـو  ،ITالمورد البشري بالــ، ITللــ
على  ITوالبنية التحتية للــ ITأثر ذو دلالة بين كل من المورد البشري بالــ هناك( i: )إلى النتائج التاليةالباحثين  توصللي (.ITالـ

يمكن تفسير كما  (iii)ء التنظيمي؛ على الأدا ITأثر ذو دلالة بين الشراكة بالــهناك أي بينما لا يوجد  (ii)الأداء التنظيمي؛ 
على  ITلشراكة بالــلدلالة  أثر ذولكن عدم وجود  .ITـالتباين في الأداء التنظيمي بتوليفة من ثلاثة فئات رئيسية من موارد الـ

ا يمكن استنتاجه م .ينع الاختلاف بالأداء التنظيمص  في  لذلك الموردالمباشرة غير المساهمة إمكانية يقتح  قد ،الأداء التنظيمي
 تلك المباشرة بين العلاقةيفسر قد الأمر الذي  ،ITمن خلال هذه الدراسة اعتماد الباحثين على الجانب غير الملموس من موارد الـ

قد  المؤسسة، ممابأن بعضا من تلك الموارد قد يأخذ وقتا طويلا لتطويره داخل  مع الأخذ بعين الإعتبار أما. الموارد والأداء التنظيمي
سنة " Lertwongsatien"و" Ravichandran)" والأداء التنظيمي ITعدم وجود علاقة بين الشراكة بالــ ريبر  

5111). 
وقدرة التجارة الالكتونية   IT، فحص قيمة الأعمال لكل من البنية التحتية للـــ5112سنة  "Zhu"من جهتها حاول      

 ريفس   ،ارت الباحثة نموذج  ، طو  وفكرة تكاملية المواردبالاستناد إلى نظرية الموارد ف .في سياق الأعمال الالكتونية ،للمؤسسة
الباحثة إلى النتائج  للتتوص   .والتجارة الالكتونية على الأداء التنظيمي ITالتأثيرات المباشرة إضافة إلى التأثيرات التفاعلية بين الــ

ن التكاملية بين هاذين بأمما ينبغي  ،وقدرة التجارة الالكتونية ITين البنية التحتية للــهناك أثر تفاعلية إيجابي قوي ب( i) :التالية
لم يتم  مع ذلك،( ii)؛ (ظفمن حيث التكلفة، دوران  المخزون، والمبيعات لكل مو ) العنصرين تساهم إيجابيا بالأداء التنظيمي

هاتين يتضح من خلال  .إهمال التكاملية في قياس قيمة الأعمالند ، ععلى الأداء التنظيمي IT لـــلأثر  ذو دلالة  إثبات وجود
ز الأداء يتعز من شأنها ، مما ينشئ حزمة موارد وقدرات التجارة الالكتونية ITالنتيجتين وجود لأوجه التآزر بين البنية التحتية للــ

فقط على  هاعتمادبإ ، فيمكن تفسيرهداء التنظيميوالأ ITبين الــ أما فيما يخص عدم تمكن الباحثة من إثبات العلاقة .التنظيمي
الإدارية  ITكمهارات الــ)وإهمالها للجانب الآخر الملموس ،(كأجهزة الكمبيوتر الشخصية) ITموارد الــالجانب الملموس من 

 .التي قد تفسر بشكل أفضل التباين في الأداء التنظيميو  ،(والتقنية
والميزة التنافسية أو الأداء التنظيمي، هناك بعض  ITالعلاقة بين الـــ بشأننتائج مختلطة  الدراسات التي أظهرت إضافة إلى      

 .أو الأداء التنظيمي والميزة التنافسية ITالــلى وجود علاقة سلبية بين الإستثمار في الأعمال لم تجد أي علاقة أو حتى خلص  إ
 .ستعرض الفقرات الموالية بعضا من تلك الدراسات

                                                           

  قدرة المؤسسة على نشر والإستفادة من مواردها للتجارة الإلكتونية، لدعم أنشطة تجميع المعلومات، تسهيل الصفقات، وخدمة الزبون: "تشير قدرة التجارة الإلكتونية إلى "
"(Zhu " 5112سنة.) 
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مؤسسة  91تتألف من )من المؤسسات نتاجية عينة إعلى  IT، دراسة أثر الــ5888وآخرون سنة  "Subhasith"  اولح     
خلص الباحث إلى أن ، حيث "ITنتاجية الــإمعضلة "متوافقة مع نتائج هذه الدراسة  جاءت (.مؤسسة خدمية 22مصنعة و

المؤسسات   مها الباحثون لتلك النتائج، أنين التفسيرات التي قد  من ب. دور ضعيف أو حتى سلبي على الأداء التنظيمي ITلــل
إلى التنسيق بين مختلف الأنشطة والنظم عبر كل المجالات الوظيفية  ، كلما زاد ذلك من حاجتهاITستثمرت أكثر في الــإكلما 
إلى  ITتجزئة استثمارات الــب ولم يقوموا، ككل  ITستثمار بالــ الإين قاموا بقياس متغير  أن الباحث هناما يمكن ملاحظته . داخلها
 .5885سنة  "Weill"  مثلما فعل( حسب الهدف الإداري من وراء الإستثمار فيها) فئات
ــأثر الإستثمار في بدراسة  أيضا،      ، بأن هذا 5885سنة  "Roach" القطاع الخدمي، أكدبمؤسسات نتاجية على الإ ITال
للتنافس  اوأقل استعداد   ،ربحيةسيجعل المؤسسات الخدمية أقل عكس على النتاجية، بل على الإ ثمار سوف لن يؤثر إيجابياستالإ

ستثمار المؤسسات الخدمية بالأصول الثابتة إفإن  ،5885سنة  "Roach"حسب  .في الصناعة الأخرى مع بقية المؤسسات
هنا يمكن . يفةجد ضع هانتاجية جعلاستقرار الإمع  الخدمي، المنافسة الأجنبية، وتحرير القطاع المرتبات الكبيرة للموظفين،، ITللــ

عوبة التي تواجه الباحثين في قياس الإنتاجية خاصة في القطاع من الص   ،5885سنة " Brynjolfsson"ح به الإستشاد بما صر  
عض في ب( Arbitrary)إعتباطي ا  في دالة الإنتاج تصنيف المدخلات والمخرجات فحتى مع وفرة البيانات يبقىالخدمي، 
    .الأحيان
حسب هاذين  .على الإنتاجية IT بدراسة أثر الــ  ،5882سنة " Moch"و" Licht"كل من  ، قامفي نفس السياق      

التقليدية  ITـفعلى سبيل المثال،  للإستثمار في ال .ITالـ الإستثمار فيالباحثين فإنه ينبغي التمييز بين الأنواع المختلفة من 
أجهزة الكمبيوتر الكبيرة عبارة عن  ،في الواقع .أثر جد ضئيل على الإنتاجية ،"(Mainframes"هزة الكمبيوتر الكبيرة أجك)

في سياق التطور السريع للأسواق لا تتيح  ،ذلك مع .والإستثمار بمشاريع طويلة الأجل نظم معقدة تتطلب عدد كبير من الموظفين،
هذه الدراسة إعتماد على متغير وحيد  زما يمي  لكن  .لظروف المختلفة في الوق  المناسبف باكي  هذه النظم لمستخدميها إمكانية الت

الإستثمار في متغير إما لوحدها أو بتكاملها مع )متغيرات أخرى قد تؤثر على الإنتاجية  ق إلى، دون التطر  ITالــوهو الإستثمار في 
 .ريطو رأس المال البشري، والبحث والت :ومنها، (ITالـ

لتفسير العلاقة بين الإستثمار  ل السوقهيك متغير   فقد حاولا إدخال ، 5882سنة " Wilkie"و" Corchón"أما      
من  ITنتاجية تعتمد على هيكل السوق، كما أن معضلة إنتاجية الــإلى أن مكاسب الإخلص الباحثين  .والإنتاجية ITفي الـ

ر القلة والمنافسة حتكاإفي سياق  بعبارة أخرى،.  من المؤسساتين عليها بواسطة عدد صغيرالمرجح أكثر أن تظهر في الأسواق المه
" Belleflamme" دهما أك  تتماشى هذه النتائج مع  .نتاجيةا على الإيكون ضعيف   ITـالاحتكارية، فإن أثر الإستثمار في ال

قد يكون مربحا بالنسبة للمؤسسة  ITفرغم أن إدخال الـ ،قد تنجم من المنافسة الاحتكارية عضلة الإنتاجيةم   ، كون5115سنة 
                                                           

   يعتبر هيكل السوق(Market structure ) والتسويق ( الذي يهتم بالتنافس في السوق واستاتيحيات التسعير المتبناة من قبل المؤسسات)ذو أهمية بالنسبة لكل من الإقتصاد
أيضا، يتم تصنيف . ة، والاحتكار التامكار القل  المنافسة التامة، المنافسة الإحتكارية، احت: في الواقع، هناك أربعة هياكل سوق أساسية(. الذ يركز على قضية فهم سلوك المستهلك)

سنة " Hushke)"عدد البائعين في السوق ككل، نوع المنتج، الحصة السوقية، حواجز الدخول، سلطة التسعير، الكفاءة والأرباح : هياكل السوق بالاستناد إلى معايير متنوعة منها
5151.) 
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سنة  "Belleflamme"م زيادة على ذلك، قد   .ض من مكاسب الإنتاجيةالمنافسة على الحصة السوقية قد تخف  ، إلا أن الفردية
ه المؤسسات له، قد توج   عندما يحدث الإستثمار قبل أن تظهر النتيجة المصاحبة( i: )تفسيرين لمعضلة الإنتاجية كما يلي ،5115
قد  ITهناك جزء متنامي من الإنفاق على الـ( ii)نحو أهداف استاتيجية، بدل مجرد الحد من التكاليف؛  ITفي الــ اتهاإستثمار 
كنتيجة، إذا أمكن لمؤسسة في ظل منافسة إحتكارية . ه نحو هدف تمييز المنتج، وليس لجعل الإنتاج القائم أكثر كفاءةيوج  
ليس فقط من أجل تخفيض التكاليف، ولكن أيضا من أجل تمييز المنتج، فإنه من المرجح أكثر حدوث انخفاض في  ITدام الـاستخ

 "Porter"توافق النتائج المتوصل إليها فكرة  (.تقليل التكلفة)عن الأول ( التمييز)الإنتاجية، عندما يتم تفضيل الاستخدام الثاني 
لى المؤسسة أن تهتم فقط بإستاتيجية عامة واحد، وأن لا تشت  جهودها في اتباع إستاتيجيتين ح بأن ع، عندما صر  5891سنة 

الإلتساق في فكرة )للتنافس في وق  واحد، الأمر الذي ي ربِك الزبون، ولا يتيح للمؤسسة بلوغ أي من الإستاتيجيتين 
  (.المنتصف

جهزة نفاق على أيل لوجود علاقة ذات دلالة بين الإ، أي دلb5882سنة  "Strassmann"لم يِجد  زيادة على ما سبق،     
ستثمار ة أمريكية، خلال عشر سنوات من الإمؤسس 01فعند فحصه للسجلات المالية لأكثر من . الكمبيوتر وتحسين الإنتاجية

الإنتاجية، فرغم أن ا بجد   طفيف ا اتحسن إلاالباحث لم يجد  .تلك المؤسساتفي  (Computerization)المكثف بالكمبيوتر 
الأمر  .، إلا أن تكلفة إدارة المعلومات النسبية بالمؤسسات محل الدراسة بقي  عالية5885ا منذ سنة نسبة الإنتاجية عرف  تحسن  

أيضا، بتحليل بيانات مجمعة من بنوك التجزئة  .يرفع من الإنتاجية العامة لإدارة المعلومات ITـيخالف فكرة أن ال الذي
قد لا تكون له أي  ITلاستثمار الإضافي في رأسمال الـبأن ا ،5880سنة " Harker"و" Prasad"، وجد كل من الأمريكية

، وهو ما يتماشى ستاتيجية للبقاء في ظل المنافسةإفي المقابل، قد يكون هذا الاستثمار كضرورة  .إنتاجية البنوكفائدة حقيقية على 
 . 5885سنة " Row"و" Clemons"مع فرضية الضرورة الإستاتيجية لكل من 

فعكس ما   .تنظيميداء الالأأي علاقة بين حجم الموارد المخصصة لمعالجة البيانات و  ،5895سنة  "Turner"لم يجد كما      
داخل  تكلفة العملياتتخفيض أي علاقة بين حجم الموارد المخصصة لمعالجة البيانات و  يصل الباحث إلى إثباتلم كان متوقعا 

 .محل الدراسة البنوك
أي القدرة على التكيف السريع ) التنظيمية المرونة، ITـ، فحص العلاقة بين ال5882سنة " Xavier" حاولفي الأخير،       

 والمرونة ITليس هناك أي علاقة بين الـ في النهاية بأنه الباحثليستنتج  .والميزة التنافسية ،(مع التغيرات السريعة في البيئة الخارجية
 .الميزة التنافسيةو  وبالتالي الميزة التنافسية؛ إلا أن هناك ارتباط إيجابي بين المرونة التنظيمية نظيمية،الت

، إضافة إلى تناول أهم إلى أهم الأسباب الكامنة وراء هذه النتائج المتناقضة بالدراسات التجريبية السابقة التطرق لاحقا سيتم      
 .أو الأداء التنظيمي والميزة التنافسية ITفهم  أفضل للعلاقة بين الـالتوصيات التي عرضها الباحثين ل
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 . والميزة التنافسية ITالعلاقة الإيجابية بين الـ نتائج تثبت: الثاني المطلب
على  ITلــادت على وجود أثر إيجابي للاستثمار في أك  لأهم الدراسات التجريبية التي  اعرض   تتناول الفقرات المواليةس بداية،     

 . الميزة التنافسية، الأداء التنظيمي أو الانتاجية
كل من   والأداء التنظيمي، دراسة ITالتي تناول  العلاقة غير المباشرة  بين موارد الــ بين أهم الأعمالمن      
"Ravichandran "و"Lertwongsatien " (ثانيتم التطرق إلى نموذج هذه الدراسة في بداية الفصل ال) 5111سنة .
 : الوصول إلى النتائج التاليةة التكاملية بين موارد المؤسسة، تمعتماد على نظرية الموارد وفكر بالإ
 .تلك المؤسساتالكفاءات الجوهرية في  ITى دعم وتعزيز الـات يمكن تفسيره بمدستباين الأداء التنظيمي بين المؤس .5
نظم أو ) ITالـة على القدرات الوظيفية لقسم سالجوهرية بالمؤسلدعم الكفاءات  ITقدرة المؤسسة على استخدام الـ تعتمد .5

 .، والتي بدورها تعتمد على طبيعة الموارد البشرية، التكنولوجية، والعلائقية الموجود بذلك القسم(المعلومات
 ITال الــفي استعم هاحانج، (نظم المعلوماتأو ) ITخيارات المؤسسة الخاصة بإكتساب وتطوير الموارد بقسم الـتحدد  .5

 .كتساب ميزة تنافسيةلإ 
، لهذا  جنموذج الأثر المتدر   ، اعتمدا على5111سنة " Lertwongsatien"و" Ravichandran"الواضح أن من      

بمعنى أن مجموعة من الموارد . كان  أداة التحليل الإحصائي المناسبة هي تقنية المربعات الصغرى الجزئية لنمذجة المعادلة الهيكلية
يل قدراتها، هذه الأخيرة تعتبر ضرورية لدعم الكفاءات الجوهرية للمؤسسة، ومن ثم تعزيز الأداء تشكالمؤسسة تتكامل معا لب

   .التنظيمي
" Ravichandran" المقتح من قبل نموذجال، على 5155سنة  "Ozturan"و" Arslan"اعتمد كل من  ،أيضا     
 الباحثين إلىهاذين خلص . ITستثمارات الــالقيمة الإستاتيجية لإبغرض فحص  ،5111سنة  "Lertwongsatien"و

التباين في  ITقدرات الـ رتفس  ( ii)بالمؤسسة؛  ITبناء قدرات الـل اضروري   عاملا   ITالبنية التحتية للــ تعتبر (i: )النتائج التالية
داء التنظيمي، له أثر إيجابي ذو دلالة على الأ ريةلكفاءات الجوهل ITكما أن دعم الـ (iii)؛ الأداء التنظيمي بين المؤسسات

  .هذا الأداءفي  التغير  من  %11حيث يفسر أكثر من 
" Wang"قام  على سبيل المثال،ف .على الأداء التنظيمي ITللـباشر المثر الأ تناول  بعض الأعمالمن جانب آخر،      

تائج الدراسة وجود أثر إيجابي ن لت ظهر .لمؤسسات الإمداد في الصينعلى الأداء المالي  IT، بتقييم أثر الـ5119وآخرون سنة 
لأهداف  ITاستخدام الـب يكون مرتبطاهذه الأخيرة  كما أن نجاح. داء المالي للمؤسسات محل الدراسةلأذو دلالة على ا ITـلل

                                                           

  ة المعادلة الهيكلية تعتبر طريقة المربعات الصغرى الجزئية لنمذج(Partial Least Square-Stuctural Equation Modeling( )PLS-SEM ) الجيل الثاني
، (الخ...من أمثلة الجيل الأول من الأدوات الإحصائية التحليل العاملي، تحليل التباين، )من الأدوات الإحصائية والتي بدأ استخدامها ابتداءا من سنوات التسعينات من القرن الماضي 

 Latent)، حيث تسمى بالمتغيرات الكامنة (حيث يتم اعتماد مؤشرات لقياسها بشكل غير مباشر)والتي تتيح للباحث قياس المتغيرات التي لا يمكن ملاحظتها بشكل مباشر 

variables .)أيضا، تشير الـ"PLS-SEM "علاقات المعقدة بين المتغيرات، والتي لا تتوفر لدى أدوات الجيل إلى تقنية من تقنيات النمذجة الإحصائية، والتي من مزاياها دراسة ال
 (. 5152وآخرون سنة " Hair)"الثاني 
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علاقة ال رصدصعوبة من ديد من الباحثين، جاءت مخالفة لما وصل إليه الع ، إلا أنهانتائج هذه الدراسة رغم أهمية. الاستاتيجية
 .والأداء التنظيمي ITباشرة بين الــالم

كتسليم خدمة ذات جودة وفي )متغير خدمة الزبون  ،5155سنة  "Tsou"و" Chen" أدخل كل منإضافة إلى ذلك،      
خدمة  تتوسط (i: )لنتائج المتوصل إليهامن بين أهم ا. والأداء التنظيمي ITقياس أثر قدرة الــ، بهدف (المناسب للزبائن الوق 
لها مستوى أفضل لخدمة الزبون،  يكونعالية ال ITالمؤسسات مع قدرة الــ (ii)؛ الأداء التنظيميو  ITقدرة الـ العلاقة بينالزبون 

تضمنة في عمليات الم ،الزبونئج إلى أن المعلومات أو المعارف حول تشير هذه النتا . والذي له دور في تحسين الأداء التنظيمي
إلى عملية  ،(كالمهارات والمعرفة)على تحويل  الموارد غير الملموسة ( ITباستخدام تطبيقات الــ) الخدمة ستعزز من قدرة المؤسسة

ساعد ي   الأمر الذيفعالية، وملائمة عمليات الخدمة، الكفاءة، في الور يقود إلى تحسينات هذا الد   .تطوير خدمات جديدة
أو )الميزة التنافسية و  ITلم تستطع تفسير العلاقة بين الــ الأعمال السابقةباعتبار  .تنافسيةال والحفاظ على ميزتها بناء فيالمؤسسة 

عتبر من المحاولات الهامة ي   ،5155سنة " Tsou"و" Chen"فإن عمل كل من ، خاصة في القطاع الخدمي (الأداء التنظيمي
 .المؤسسةفي  ITللـ لتفسير الدور الإستاتيجي

ــ، نموذج سلسلة ربح الخدمة5152وآخرون سنة  "Mazidi"استخدم  ،في نفس السياق      IT، لتفسير العلاقة بين قدرة ال
 : إلى النتائج التاليةالباحثين  هؤلاء  خلص .والأداء التنظيمي

ــهناك علاقة ذات دلالة بين  .5 المتمثلة في رضا  بح الخدمةوكل عنصر من العناصر الثلاثة لنموذج سلسلة ر  ITقدرة ال
 .الموظف، خدمة الزبون، والأداء التنظيمي

إلى  ITالوسيلة التي من خلالها تحول المؤسسة مواردها المرتبطة بالــ( كتقديم خدمات إضافية)يعتبر الابتكار في عملية الخدمة  .5
 .كتساب ميزة تنافسية، وإخدمة زبون

ر بشكل غير ث  ؤ ذه القدرة أن توظف والأداء التنظيمي، كما يمكن لهمن رضا الم لعلى ك ITقدرة الــأثر مباشرة لعلاقة هناك  .5
 .مباشر على الأداء التنظيمي من خلال خدمة الزبون

فمثلا قد تتأثر خدمة الزبون ورضا  .دة في سياق الخدماتقد تعتبر محد   ، إلا أنها أهمل  متغيرات أخرىرغم أهمية الدراسة     
 .5881سنة  "Bitner"تبعا لـ الخدمة، يمتقديتم فيها مة أو البيئة التي الموظف بفضاء الخد

تم تناوله ) التنظيم التعلممتغير  ،والأداء التنظيمي ITتم إدخالها لتفسير العلاقة بين الـمن المتغيرات التي علاوة على ما سبق،      
والتي  ،من بين الأمثلة على تلك الأعمال، 5115 سنة" Sohi"و" Tippins"تعتبر دراسة كل من  .(سابقا في الفصل الأول

أنظر الجزء الخاص )بأبعادها الثلاثة  ITخلص فيها الباحثان إلى وجود أثر وساطة لمتغير التعلم التنظيمي في العلاقة بين قدرة الـ
ن الميزة د بأرية الموارد التي تؤك  لفكرة نظ هدعم (i: )التي قدمها هذا العملساهمات الممن بين . والأداء التنظيمي( ITبتصنيفات الـ

                                                           

   يؤسس نموذج سلسلة ربح الخدمة(Service-Profit Chain ) لكل من"Haskett " للعلاقة بين الربحية، ولاو ورضا الزبون من جهة، وولاء 5882وآخرون سنة ،
بالجودة المطلوبة، من خلال انتقاء، ( هة للموظفالموج  )، إلى أن اهتمام المؤسسة بالخدمة الداخلية 4991وآخرون سنة " Haskett"فقد أشار . جهة أخرىف من وإنتاجية الموظ  

يؤدى كل . وبقائه لأطول فتة ممكنة في المؤسسةتطوير الموظف، مكافأته والاعتاف به، على سبيل المثال، يؤدي إلى اكتساب رضا هذا الموظف، مما ينعكس بالإيجاب على إنتاجيته، 
 .سسةذلك إلى تحسين قيمة الخدمة المقدمة للزبون، الأمر الذي ينعكس إيجابيا على رضا وولاء هذا الزبون، ومن ثم ارتفاع مداخيل وأرباح المؤ 
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" Peteraf)" نة داخل المؤسسةمتضم  بواسطة موارد غير قابلة للتقليد، معقدة، و  التنظيمي، ينشآن التنافسية للمؤسسة والأداء
بأن المعرفة مصدر أساسي للقيمة في بناء قدرات التي تفتض و بنظرية المعرفة للمؤسسة، المساهمة  (ii)؛ (5885سنة 

أن الدراسات التجريبية حول إنشاء المعرفة  رغمم مصدر للميزة التنافسية، هفالواقع، أن جودة المعرفة المنتجة تشكل أ .لمؤسسةا
 .(5880سنة " Grant)" وتأثيرها على مخرجات المؤسسة تبقى محدودة

ــ5115سنة  "Soh"و" Tippins"تصنيف  بالإستناد إلى      درس  ،م التنظيميومتغير التعل  ، IT، لقدرة ال
"Fernández-Mesa "ــ5155سنة   وآخرون قياسه من خلال )بتكار والنجاح التجاري للإ IT، العلاقة بين قدرة ال

 (:5115سنة " Palmberg)" تغير التعلم التنظيمي إلى فئتينم هؤلاء الباحثين م  قس   .(نتاجية أو الربحيةبالحصة السوقية، الإ
(i ) اعل مع البيئة والمؤسسات أي القدرة على إنشاء ودمج المعرفة الجديدة في المؤسسة من خلال التف :الخارجيكفاءة التعلم

من  .ستعمال موارد المؤسسة الخاصةإلمتاكمة من اة  بواسطة الخبرة وتعكس المعرفة المنشأ :كفاءة التعلم الداخليو ( ii)؛ الأخرى
 بتكار، كما أن التعلم التنظيميوالنجاح التجاري للإ ITلالة بين قدرة الـوجود علاقة ذات د بين أهم النتائج المتوصل إليها،

 ما ي لاحظ من خلال هذه الدراسة .والنجاح التجاري للابتكار ITـط العلاقة بين قدرة اليتوس  ( ببعديه الداخلي والخارجي)
وبالتالي  ،داخلية والخارجيةالتعلم الكفاءات هو  إعتمادها على نتائج التأثير غير المباشرة، حيث المتغير الوسيط في هذه الحالة 

      (.أي القدرات الديناميكية) المنظور الديناميكي من نظرية المواردالإستناد على 
 في تفسير العلاقة بين يركبوالذي قد يكون له دور   ،العنصر البشري بالمؤسسة بعض الأعمال ركزت على إضافة إلى ذلك،     
دور الموارد البشرية  رصد، 5112وآخرون سنة  "Vargas" حاول فعلى سبيل المثال،. نافسية أو الأداء التنظيميوالميزة الت ITالــ

قدرة ك) والعوامل البشرية التكميلية ITبأن الجمع بين الــفي النهاية د الباحثين جِ لي .ر ذلك على المؤسسةوأث ITالتكميلي للـ
ــ كتسب نجاح تنافسي أكبر إفي الواقع مع مؤسسات  افقيت  ،(عطاء الدعم التقني الملائموإ ،على التفاوض، التدريب ITموظفي الـ
لأنها توصي أهمية  ذاتنتائج هذه الدراسة  تعتبر .لميزة تنافسية اكتسابهفي المؤسسة له علاقة بإ ITستخدام الــإ كما أن  .في السوق

دولار مستثمر  5فقد أظهرت دراسة أخرى بأن كل  .بالمؤسسة ITـلنجاح مبادرات الـ ، كأساستكيز أكثر على العنصر البشريبال
سسة التي تفشل في القيام بهذه المؤ ف، ارات تكميلية لتحقيق عوائد ناجحةستثمإدولارات ك 1، قد يحتاج إلى  ITفي الـــ
 .ITمن تبني الـ عةق النتائج المتوق  قد لا تحق   (كتدريب الموظفين) ستثمارات التكميليةالإ
 الميزة التنافسيةب وربطه، ITعلى الجانب غير الملموس من موارد الـ بعض الأعمال تم التكيز فيهامن جانب آخر، هناك      

والميزة  ITمرونة البنية التحتية للــبدراسة العلاقة بين  ،5152سنة  "Trimi"و" Lim"هتم كل من إمثلا، ف .للمؤسسة
على كل أبعاد  ITإلى وجود أثر ذو دلالة بين مرونة البنية التحتية للــ دراستهما يرشلت. التنافسية للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة

، كما تؤثر مرونة البنية التحتية (نتاج، التسليم السريع والموثوق، جودة المنتج، ومرونة تصميم المنتجتكلفة الإ)افسية الأربعة الميزة التن
مرونة ) نتاج بغية إنشاء منتجات متنوعة ومخصصة حسب حاجة الزبونت الإقدرة المؤسسة في تعديل عملياأكثر على  ITللــ

كتعقيب على هذا العمل يمكن القول بأن   (.جودة المنتج)، وعلى دعم تشكيل علاقات ديناميكية بين المؤسسات (تصميم المنتج
يمكنها  ITدرة الجوانب غير الملموسة في الـيتماشى مع الآراء التي تؤكد على ق ،ITالجانب غير الملموس من الـعلى الباحثين  تركيز
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كما تم ربط مرونة . 5111سنة " Lertwongsatien"و" Ravichandran"تفسير الميزة التنافسية بشكل أفضل، كـ
وآخرون سنة " Chung"بالمؤسسة، من قبل كل من  ITالـبمسألة التوافق الإستاتيجي وتنفيذ تطبيقات  ITالبنية التحتية للـ

، حيث تتيح هذه ITتعتمد تنافسية المؤسسة على مرونة البنية التحتية للــ (i: )ا عن النتائج المتوصل إليها فمن أهمهاأم. 5115
ي ذو دلالة أثر إيجاب ITللـبعاد مرونة البنية التحتية لأكما أن   (ii)الجديدة؛  ITالأخيرة تطوير سريع لعمليات وتطبيقات الــ

الشيء الإضافي الذي  .وبقية الأقسام الأخرى بالمؤسسة( أو نظم المعلومات) ITالـبين قسم  يستراتيجعلى تحقيق التوافق الإ
والتي تعتبر كشرط أساسي لإكتساب المؤسسة ، والمؤسسة ITبين إستاتيجية الـتحقيق التوافق  مع ITالـ ربطقدمه هذا العمل هو 

  .(5155وآخرون سنة " Aversano)"ميزة تنافسية 
ــ5112وآخرون سنة " Mithas"استخدم      أشارت  .على الأداء التنظيمي ITـثر ال أيرلتفس IT، متغير قدرة البنية التحتية لل

التي تعني قدرة و  كقدرة إدارة الزبون)اط ذو دلالة بالقدرات التنظيمية ارتب ITقدرة البنية التحتية للــل (i: )نتائج الدراسة إلى ما يلي
لة على الأداء للقدرات التنظيمية أثر ذو دلا (ii)؛ (ت، توقعات، تفضيلات زبائنها وأسواقهاالمؤسسة على تحديد احتياجا

 بهذه الدراسة تم .على الأداء التنظيمي يكون بواسطة القدرات التنظيمية ITوبالتالي أثر قدرة البنية التحتية للــ (iii)التنظيمي؛ 
 "You"و" Liang"كل من ، تبع ا لفي الأداء التنظيمي تباينضل لتفسير الستخدام نموذج الأثر غير المباشر، الذي يعتبر الأفإ

 .5118سنة 
" Atzeni"خلص كل من فقد . والإنتاجية ITهناك من الأعمال ما تم فيها تقييم العلاقة بين الـفي سياق آخر،      
 ITالـارات المورد البشري العالية مع مه جمعنتاجية، كما أن أثر ذو دلالة على نمو الإ ITللـ، بأن 5115 سنة "Carboni"و

 .عينة من المؤسسات بقطاع التصنيع في إيطاليال وذلك عند دراستهما. يق كفاءة عالية مقارنة بمنافسيهاقد يمكن المؤسسة من تحق
 بأنحينما وجدوا ، 5115وآخرون سنة " Banker"مع العمل الذي قام به  نتائج الدراسة المشار إليها في الأخيرتتماشى 
ر الإشارة هنا إلى أن النتائج المتوصل إليها دتج .نتاجيةلعمومية قد ترافق مع مكاسب كبيرة في الإبمؤسسات المحاسبة ا ITالـتنفيذ 

 . ITالـراستين جاءت مخالفة لمعضلة إنتاجية بهاذين الد  
من )المالي للبنوك النيجيرية الأداء على  ITأثر الـ، بقياس 5151سنة  "Dandago"و" Farouk"قام كل من  كما      

في النهاية إلى إثبات وجود علاقة خلص الباحثين لي(. إلخ...د على حقوق المساهمين ،خلال مؤشرات كالعائد على الأصول، العائ
تحليل الروابط  ،5155سنة  وآخرون "Farhanghi"في حين حاول  .محل الدراسة لبنوكلالأداء المالي و  ITالـفي ستثمار بين الإ
مؤسسة للهندسة  521، الهيكل التنظيمي، والأداء التنظيمي، بالإعتماد على بيانات حوالي ITالـ: ثلاثة متغيرات هي بين

 :ل إليها ما يليمن بين النتائج المتوص  . الإستشارية
 .الممارساتثر انفتاحا لتعلم أفضل مرونة في البيئات غير الأكيدة، وأن تكون أك في جعل المؤسسة أكثر ITتساعد الــ .5

 .والهيكل التنظيمي ITهناك علاقة بين الــ ،وبالتالي
قية، رضا الزبون، والعائد الذي تم قياسه بمؤشرات كنمو المبيعات، الحصة السو )على الأداء التنظيمي  ITللـهناك أثر مباشر  .5

 (.ثمارتسعلى الإ
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، خلال مؤسسة كبرى 4011أكثر من  نات، بيا5115وآخرون سنة  "Brynjolfsson"استعمل  إضافة إلى ما سبق،     
 :وجد هؤلاء الباحثين النتائج التالية .5882-5892الفتة 

، دولار 51بأكثر من  تصاحب مع ارتفاع للقيمة السوقية للمؤسسة( أجهزة الكمبيوتر) ITدولار مستثمر في الــ 5كل  .5
 .مار نفس المبلغ في الأصول الملموسة الأخرىستثعند إدولار فقط  5رتفاع هذه القيمة السوقية لأكثر من مقارنة بإ

ن الخصائص بكثافة من المرجح أيضا أن تتبنى ممارسات عمل تشمل مجموعة محددة م ITالمؤسسات التي تعتبر مستخدمة للـ .5
 .إلخ...تخاذ القرار،إلموظف، منح واسع لبعض حقوق مستوى التدريب لرتفاع تضم هذه الأخيرة، إ. التنظيمية

 .كبير، يكون لها تقييم سوقي أعلى  ITالـتي تتبنى كلا من تلك الخصائص التنظيمية ولها مخزون رأسمال المؤسسات ال .5
مستويات عالية من تلك الخصائص التنظيمية عندما يتافق ذلك مع ، خاصة عندما ITالـالمؤسسات مع مستويات عالية من  .2

 .حقةتحقق نتائج عالية في السنوات اللا
كالميزة   ،ITللـفحص الفوائد الملموسة وغير الملموسة يا نموذج  فقد طوروا ، 5155وآخرون سنة " Gunasekaran"أما      

كتشف إالنموذج على مؤسسة معينة،  ذلكبإسقاط  .التنافسية، وتأمين مستقبل المؤسسة من خلال تسهيل التغيير الإداري الملائم
لا إ ،غير قابلة للقياس بعضها يكون ITالـالملموسة وغير الملموسة التي توفرها  هناك العديد من الفوائد (i: )النتائج التاليةالباحثين 

 ITالـبالمؤسسة بشكل كبير على التوافق الاستاتيجي بين  ITالـنجاح مشروع  يعتمد (ii)أنه ضروري لإستمرار المؤسسة؛ 
غير كافية للتأكد من  ،(كالعائد على الاستثمار) ITالـر في ستثمام المحاسبية التقليدية لتبرير الإعملية التقيي ت عتبر (iii)والمؤسسة؛ 
، من ضرورة الاهتمام بالمخرجات 4994سنة  "Brynjolfsson"ما أكد عليه مع تتماشى نتائج هذا العمل  .ستثمارقرار الإ

 .ITغير الملموسة لتجاوز معضلة إنتاجية الـ
لتكشِف الدراسة . وإنتاجية مؤسسات تصنيع الصمامات ITالـ ، العلاقة بين5112وآخرون سنة " Bartel"أيضا، فحص      

 :هؤلاء الباحثين على ثلاثة نتائج رئيسية
 .، قام  أيضا بتحويل استاتيجيات أعمالها لإنتاج مسامات أكثر تخصيصاITالـالمصانع التي تتبنى معدات محسنة بواسطة  .5
ل عملية الإنتاج، وذلك من خلال تخفيض فتات الإعداد، من الكفاءة بكل مرحلة من مراح ITالـحسن  الإستثمارات في  .5

 .التشغيل، والتفتيش
مع إرتفاع في متطلبات مهارة مشغلي الآلات، خاصة المهارة التقنية وحل  ITالـتزامن إعتماد معدات رأسمالية معززة ب .5

 .المشاكل، إضافة إلى تبنى ممارسات إدارة موارد بشرية جديدة لدعم هذه المهارات
مع تطوير الموارد البشرية اللازمة، للإستفادة من   ITالـزت على أهمية إقتان الإستثمار في تائج هذه الدراسة مهمة في كونها رك  ن   

 .ITكما أن الدراسة عارض  معضلة إنتاجية الـ. كل الإمكانيات التي تتيحها تلك التكنولوجيات بالمؤسسة

                                                           

   تعكس القيمة السوقية لمؤسسة(The market value of firm )لكن لا يتم الحديث هنا عن الأصول الملموسة فقط، كالمصنع والمعدات، . القيمة لكل أصولها الصافية
 ، ص5115وآخرون سنة " Chan)"معقدا  التي تعتبر قيمتها سهلة القياس، وإنما أيضا الأصول غير الملوسة كإسم العلامة التجارية للمؤسسة، والتي يكون فيها تقييم القيمة أمرا

5255.) 
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إلى نظرية الموارد وإطار القدرات الديناميكية، لفحص العلاقة  ،5151سنة وآخرون " Anand"ستند إ، على صعيد آخر     
 تقسيم الأداء على مستوى العملية إلى حيث تم. وساطة الأداء على مستوى العملية، لكن بوالأداء التنظيمي ITالـبين قدرات 
من خلال  ،ITالـجمة عن إستخدام ، والتي تشير إلى الكفاءة النا(Automational effects) آثار الأتمتة :ثلاث فئات

على  ITالـ والتي تعكس قدرة (Informational effects) آثار إعلاميةتعويض العمل البشري في عمليات الأعمال؛ 
التي تعني القيمة المستخلصة من قبل المؤسسة بواسطة المتغيرات بتمكين  والآثار التحويلية ؛ونشر المعلومات ،جمع، تخزين، معالجة

 :نتائج الدراسة كما يلي لتأتي .لهياكلها وعملياتها ITـالمن 
 .بالمؤسسة أثر إيجابي ذو دلالة على تحسين الأداء على مستوى العملية ITالـلقدرات  .5
 (.أو الأداء التنظيم)أثر إيجابي ذو دلالة على تحسين الأداء بالمستوى التنظيمي  ITالـلقدرات  .5
، والذي يتوسطه أثر إيجابي على تحسين الأداء على شر ذو دلالة على الأداء التنظيميبالمؤسسة لها أثر غير مبا ITالـقدرات  .5

 .مستوى العملية
  .ITة التقليدية التي تركز على الأداء التنظيمي كمؤشر أولي لفحص آثار موارد وقدرات الـظر نتائج الدراسة الأخيرة تخالف الن      

تحقق مكاسب بالأداء، عندما تستخدم  لقدرات الديناميكية، بأن المؤسسةيه منظور اما يؤكد علالمتوصل إليها كما تدعم النتائج 
 .إعادة تشكيل عملياتها للأعمالفي  ITقدراتها للــ
بالمؤسسات في القطاع المصرفي، العمل  ITمن بين الدراسات التي إهتم  بتحليل القيمة الإستاتيجية للـعلى صعيد آخر،     

بفضل )ن قدرة معالجة المعلومات بأن تحس  حين إستنتجا ، 5115سنة " Marquez"و" Hauswald" الذي قام به كل من
ق فيما إذا  التحق  بدورها ب ، 5112سنة  "Lin"كما قام   .رفع معدلات الفائدة وأرباح البنوك محل الدراسة ساهم في( ITالـ

عينة بيانات من ستناد إلى بالإ. عة المصرفية الأمريكيةاالصنبإمكانها إنشاء قيمة اقتصادية وميزة تنافسية في  ITالـكان  قدرة 
في إنشاء  ، ساهماستثمار برأس المال البشريوالإ ITالـن كلا من قدرة أمؤسسة مصرفية، أظهرت نتائج الدراسة ب 511تتألف من 
أداة شاملة لإنشاء نها ى أعل ITالـن على المؤسسة النظر لقدرة بأ ،5112سنة " Lin"لتضيف  .ؤسسات المصرفيةالقيمة بالم
" Navarrete"بدورهما حاول كل من  .عملياتهالكفاءة تحقيق البنية تحتية تتيح لها  وليس فقطقتصادية، القيمة الإ

عندما كان  البنوك التجارية المكسيكية ممتلكة من )لعشر سنوات  ITالـنفاق على فحص العلاقة بين الإ ،5115سنة " Rik"و
جد هاذين الباحثين بأن البنوك التي لم لي(. 5885عندما حدث  تصفية لتلك البنوك سنة )عار بيع البنك وأس ،(قبل الحكومة

 .إيجابيا على قيمة البنك ITالـنفاق على الإ رأث  ، وبالتالي. عالية هاأسعار بيع تكنلم  ITالـتنفق أكثر على 
ركزت  عمالهناك بعض الأفإن يزة التنافسية أو الأداء التنظيمي، بالم وربطهككل،   ITالـ جانب استخدام الدراسات لمتغير إلى     

، تخطيط موارد (CRM) ، إدارة علاقة الزبون(EDI) تبادل البيانات الالكتوني: ، مثلITالـفقط على تطبيقات معينة من 
ستخدام لإدولار تقدير الفوائد بال، 5881سنة  "Mukhopadhaya"فعلى سبيل المثال، حاول  .إلخ...،(ERP) المؤسسة

ستخدام إجمالية من حيث أظهرت النتائج بأن الفوائد الإ. ومورديها" Chrysler"تبادل المعلومات بين مؤسسة في  EDIالـ
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ستخدامها إتحقق وفورات سنوية من " Chrysler"يعني بأن مؤسسة  ممادولار،  511ل لأكثر من لمركبة واحدة تص EDIالـ
 .يون دولارمل 551ر بحوالي تقد   EDIللــ
ــ5110سنة  "Buttle"و" Ang"درس كل من  كما لتأتي النتائج  .والأداء التنظيمي CRM، العلاقة بين تطبيقات برنامج ال

؛ مقارنة بالمؤسسات في قطاعات أخرى CRMالمؤسسات الخدمية أكثر إحتمال لتبني برنامج الــ تكون( i: )على النحو الموالي
(ii)   فة للــن المؤسسات الموظ  أكماCRM تدل هذه  .تكون على العموم راضية عن العائد على الاستثمار من ذلك البرنامج

ستهلاك المنتج، بل إثل طرف سلبي ينحصر في شراء و ل أهمية خاصة، بما أنه لا يم  زبون في حالة المؤسسة الخدمية يشك  ن الأالنتائج ب
وبالتالي من (. 5119سنة " Johnson"و" Vargo)"( Co-creation) في عملية إنشاء الخدمة امشارك   ايعتبر طرف  

 . عتماد على الأدوات التكنولوجيةكوين علاقات جيدة مع زبائنها بالإمصلحة المؤسسة ت
 .، دراسة قيمة الأعمال لنظم الحجز بالنقل الجوي بأمريكا5881 سنة" Johnson"و" Banker"ول كل من احأيضا،     

في هذه الدراسة، نظرا  (Computerized reservation systems)تندة على الكمبيوترنظم الحجز المس جاء اختيار
 جهل الخطوط الجوية الأمريكية ،مثلا" Sabre"فنظام  .في تحقيق الأهداف الإستاتيجية ITالـتكرر كأمثلة على نجاح الم لذكرها

(American airlines)  أقوى مؤسسات النقل الجوي بين من"(Copeland "و"McKenney " 5899سنة) .
الحجز  ستعمال نظمإأن الزيادة في ب فقد أشارت ،5881سنة " Johnson"و" Banker"أما فيما يخص نتائج دراسة 

تخفيض في تكاليف الحجز رتفاع كبير في حصص النقل الجوي للمالكين، ومن ثم إتصاحب مع  المستندة على الكمبيوتر
 .(مباشرة بين المؤسسة وزبائنها بواسطة التكنولوجيا أصبحأن الحجز بما ) والمبيعات وعلاوات وكالات السفر

 :في الأخير، من خلال عرض الدراسات التجريبية السابقة يمكن استخلاص مجموعة من الجوانب على شكل النقاط التالية    
 أغلب الأعمال لم تتبنى مورد الـIT ير الميزة التنافسية والأداء لوحده بل في سياق تكاملي مع موارد أخرى بالمؤسسة لتفس

 التنظيمي؛
 معظم الأعمال استندت إلى نماذج التأثير غير المباشرة لرصد التأثيرات الإستاتيجية للـIT  ،من خلال إضافة متغيرات وسيطة ،

 الخ؛... ونموذج سلسلة ربح الخدمة، كالتعلم التنظيمي، الأداء على مستوى العملية،
 ؤشرات المالية لأداء لرصد جميع فوائد الـلا ينبغي الاكتفاء فقط بالمIT  على المؤسسة، وبالتالي إمكانية تجاوز معضلة الإنتاجية

 .ITللـ
 .والميزة التنافسية ITالعلاقة بين الــ تباين النتائج حولأسباب شرح : المطلب الثالث

على أهميتها  ITفي حقل الــ باحثينق الاتفالتي حال  دون إ على أهم الأسبابالجزء  بداية، سيتم الحديث خلال هذا      
م الباحثين إلى انقسإ حيث يلاحظ. اكتساب ميزة تنافسية، أو تحسين أدائها التنظيمي على المؤسسة الإستاتيجية، أي في مساعدة

يزة تنافسية كتساب المؤسسة مستاتيجية بالمؤسسة، واعتبارها عاملا حاسما لإ الإ ITعتقد بأهمية الـي :تيار أول( i) :تيارين
لتفسير التباين في الميزة غير كافية  هاأداة ضرورية لبقاء المؤسسة في السوق، لكنك ITـعتبر بأن الي :وتيار ثاني( ii)؛ مستدامة

  .التنافسية أو الأداء التنظيمي
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من أهم الأسباب المفسرة لتباين  ، فإن(552 ص)، 5881وآخرون سنة  "Mukhopadhaya" حسب كل من
 :ما يلي ITحول قيمة الأعمال للــالنتائج 

ــ .5 باعتبار تعقيد التكنولوجيا وصعوبة تنفيذها في المؤسسات، قد تكون بعض  .كعامل وحيد  ITغالبا ما يتم التعامل مع ال
التأثير الإيجابي للنظم فإن من خلال تجميع كل النظم،  ،وعليه. النظم فعالة، بينما قد تقود نظم أخرى إلى عوائد سلبية

 .الة قد يتم إلغاؤه بواسطة النظم سيئة التصميمالفع
 Cross-sectional) بيانات لسلاسل زمنية قصيرة أو بيانات مقطعيةإلى العديد من الدراسات السابقة لجوء  .5

data)تجميع بيانات الظاهرة  ، حيث يتم(الــالإستثمار في : مثلاIT والميزة التنافسية لعينة من المؤسسات ) نقطة واحدة في
، فإن البيانات التي تغطي فتة ومنية محدودة قد لا تكشف عن ITلــفوائد من ار في تحقيق فإذا كان هناك تأخ   .ن الزمنم

 .(5155وآخرون سنة " Anderson)" الأثر
والأداء  ITبوجود علاقة قوية بين استخدام الــ ت ساهم، بأن هناك عوامل عديدة 5110سنة " Kalika"اعتبر أيضا،      
محاولة عزل جانب من القرارات كتلك التي  فإن ،وعليه .ذات طبيعة مختلفةهذا الأخير ينجم عن مجموعة من القرارات  .لتنظيميا

 .حصائيةيعتبر معقدا من الناحية الإ ITالــتخص الإستثمار في 
الملاحظة قد يعزي إلى ن التباين في النتائج أ، ب5115سنة  "Kohli"و" Devaraj"في نفس السياق، اعتف كل من      

 :الأسباب عديدة من أهمها
 .مأخوذة من أحجام عينة صغيرةبيانات  .5
 .إلخ...ظروف السوق،: التي تمثل عوامل خارجية مثلو قبة، المتغيرات المرا إعتماد ضعيف على .5
عوبة تبرير العلاقات السببية وتجسيد أثرها على الأداء التنظيمي، إضافة إلى ص ITعتبار الفتة بين تبني الـغياب الأخذ بعين الإ .5

 (سيتبعه تغيير في الأداء ITن التغيير في الـأأي إثبات ب) البيانات المقطعيةطبيعة والأداء التنظيمي بسبب  ITبين الـ
"(Wooldridge " 5151سنة). 

يات التي بواسطتها ا الآلجيد   فبأن الدراسات السابقة لم ت عر  ، 5115وآخرون سنة " Vargas" حصر  من جانب آخر،      
د  على الوضعية التنافسية للمؤسس ITالـستثمار الأكبر في يؤثر الإ الدور الذي قد تلعبه عوامل أخرى داخلية أو  دة؛ كما لم تح 

 أما .والوضعية التنافسية للمؤسسة ITفي الـستثمار ة المنافسة، في العلاقة بين الإخارجية كخصائص التكنولوجيا وشد  
"Mahmood "و"Szewczak"  ستثمار في الـــعلى ضرورة قياس آثار الإ دافقد أك  ، 5888سنةIT  بالمستويات التنظيمية

 .المختلفة، وليس على مستوى المؤسسة ككل
رض الإداري الذي تم من أجله غحسب ال ITالــفي ستثمار الإ، على ضرورة تقسيم 5885سنة  "Weill"أكد  ،من جانبه     
  .الأداء التنظيمي الميزة التنافسية أو على IT، بغية فهم أفضل لكيفية تأثير الـ(ي، أو تحويلياستاتيجي، إعلام)
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عندما أكدا على  بعض الباحثينء ا، آر (21ص ) 5115سنة  "Sohi"و" Tippins"خالف كل من علاوة على ذلك،      
 تلك التكنولوجيات لتأثيرات المناسب قياسكشرط لل ITللـبتطبيقات محددة فقط هتمام ، وعدم الإككل  ITضرورة التكيز على الــ

 .الأداء التنظيميالميزة التنافسية أو على 
ــ5151سنة  "Zhang"و" Cui" في سياق آخر، لاحظ كل من    ركزت على  IT، بأن معظم الدراسات السابقة حول ال

ن النماذج المستخدمة مختلفة، فإ قانونية، عوامل ثقافيةسواق، نظم أأن للدول النامية  عند الأخذ بعين الإعتبارف .الدول المتقدمة
وآخرون سنة " Xu"، أظهرت دراسة فعلى سبيل المثال .بيئة الدول الناميةفي قد لا تصلح  ،بالدول المتقدمة ITلقياس آثار الــ

لمؤسسات الصينية في مؤسسة صينية، أنه بالإضافة إلى تأخر ا 521مؤسسة أمريكية و 505 بيانات منبالإعتماد على ، 5112
الأهم فإن ستخدام تكنولوجيا تتعلق بالأعمال الالكتونية، خاصة التكنولوجيات بين المؤسسات مقارنة بالمؤسسات الأمريكية، إ

بالمؤسسات الصينية مقارنة بالأخرى  ITستخدام الــإبأن للعوامل الحكومية والثقافية دورا مهما في  هو إكتشافمن ذلك 
، حول محددات الأداء 5152سنة " Roostika"و "Muafi"كل من أخرى لتوافق هذه النتائج مع دراسة ت  .الأمريكية

الباحثين بأن الدعم المباشر وغير المباشر من  دحيث وج   .أندونيسيا الصغيرة والمتوسطة فيالتنظيمي والميزة التنافسية للمؤسسات 
 .المؤسساتبتلك  ITستخدام الــإالحكومة يعتبر من أهم محددات 

 نوع ، بأن فتة تجميع البيانات وتصميم الدراسات التي ت5111سنة  "Kohli"و" Davaraj"اعتبر ، من جهة أخرى     
من  ،ITستثمار في الــراسات التي تتناول مثلا علاقة الإفالد .ITللـ الأهمية الإستاتيجيةقد تفسر تباين النتائج حول  ،بشكل كبير

، خاصة عندما يكون هناك فجوة زمن بين ITتجاه فوائد الــإكافية لمعرفة   لا تكون قد بنقطة واحدة من الزمن،عة خلال بيانات مجم  
،  (Longitudinal study)بيانات الدراسات الطويلةفإن ، وعليه. والفوائد التي يمكن ملاحظتها ITستثمارات الــإ

" Venkatesh"كل من   تأكيدتتماشى هذه الفكرة الأخيرة مع  .وتقدم نتائج ذات معنى حجم بيانات كافي،ن توفر يمكنها أ
تتميز ، لأن هذه الأخيرة  ITالــفي حقل ة تعتبر أداة مفيدة بالنسبة للباحثين بأن الدراسات الطولي، 5885سنة  "Vitalari"و
من بين الأمثلة عن  .ية معقدةن تطبيقها يحدث بداخل نظم تنظيمية وبشر أكما   ها؛أثر ها و تطوير عملية ديناميكية في كل من بال

، الذي خلصا فيه إلى أن البنوك 5881سنة " Peffers"و" Dos Santos"عمل كل من ، ITـبحقل ال الدراسات الطولية
،كان  قادرة على الرفع من 5825إلى  5825خلال الفتة الممتدة من  ،(ATMs) المتبنية الأولى لماكينات الصراف الآلي

، أتاح (أي ميزة المتحرك الأول)المبكر  ATMs بمعنى آخر، تبني تطبيق الــ. فظة عليها لأطول فتة ممكنةحصتها السوقية والمحا
تنص مع فرضية الضرورة الإستاتيجية، التي بهذه الدراسة تتعارض النتائج المتوصل إليها  .للبنوك إكتساب ميزة تنافسية مستدامة

سنة " Ordanini")، إلا إذا كان لها دور فعال في إدارة التغيير التنظيمي هابأن التكنولوجيا ليس لها أي قيمة في حد ذات
5110 .) 

 

                                                           

   أشارت"Lynn " بعبارة أخرى، يتم . ، بأن الدراسات الطولية يتم فيها تجميع البيانات من نفس مجموعة المتغيرات، أو لنفس الظاهرة بفتات عديدة عبر الزمن5118سنة
 . الاهتمام في الدراسات الطولية بتطور الظاهرة وفق متغير الزمن
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 :يمكن الخروج بالملاحظات التالية سابقامن خلال ما سبق، وبالنظر إلى الدراسات التجريبية المعروضة      
وآخرون سنة " Mukhopadhaya"عدا دراسة  ما) بيانات مقطعية أغلب الدراسات التي تم تناولها اعتمدت على .5

  مع فتة لم يصل فيها فبأنها تصاد ،IT، يمكن تفسير الأعمال التي لم ترصد التأثيرات الإستاتيجية للـوبالتالي (.5881
 .المؤسسةبإلى عتبة معينة يحقق فيها آثار إيجابية  ITستخدام الــإ

 كشدة)، أو الخارجية (ITرد البشرية ذات الصلة بالـكمهارات الموا) المتغيرات الداخلية تناول بعضهمال بعض الدراسات لإ .5
تكاملها مع إلا أن مؤسسة الحصول عليها،  يسهل على أيعبارة عن أداة  ITالـ تم اعتبار بأنفإذا  .(في الصناعة المنافسة

يدها من ، قد يشكل حزمة موارد من الصعب تقل(5152سنة " Cardoso)"كدعم الإدارة العليا   الموارد الأخرى بالمؤسسة
 .قد تكون مصدرا مهما للميزة التنافسية المستدامة( نظرا لغموض السببية)قبل المنافسين 

نظرية الموارد، مقاربة : مثل) ITالـ الميزة التنافسية القائمة علىلفحص  أُطر نظرية مختلفةالدراسات السابقة على  إعتماد .5
 .قد يفسر تباين نتائج تلك الدراساتمما  ،(إلخ...العملية،المقاربة المستندة على الانتاج، 

على عتماد أو الإ ؛ على مؤشرات ماليةحصر ا عتماد إما الإ)إستخدام مؤشرات الأداء التنظيمي بالأعمال التجريبية  التنوع في .2
يضا التباين في قد يفسر أ (؛ أو محاولة المزج بين المؤشرات المالية وغير الماليةكالحصة السوقية، ورضا الزبون،  غير مالية مؤشرات
 .النتائج

ن النتائج حول القيمة الإستاتيجي يقد يساهم أيضا في تفسير تباسواء مباشرة أو غير مباشرة، اللجوء إلى نماذج أثر مختلفة  .1
  .ITـلل

 بينما تم ،القطاع الصناعيفقط  فبعض الباحثين إستهدف. تنوع سياق الدراسة قد يعتبر سببا آخر لحصول على نتائج متباينة .0
  .كلا القطاعين  ، ومنهم من حاول استهدافالقطاع الخدمي التكيز من قبل آخرين على

 .لم يتم توظيف نفس المتغير المستقل كتقريب لها في الدراسات التجريبية السابقةف ،مصطلح متعدد الأبعاد ITنظرا لاعتبار الـ .2
، أو بالجوانب الملموسة كالبنية ITونة البنية التحتية للـفعلى سبيل المثال، إما بالإهتمام ببعض الجوانب غير الملموسة كمر 

" Tippins"كعمل  كل من )، أو محاولة المزج بين الجوانب الملموسة وغير الملموسة (من أجهزة وبرمجيات) ITالتحتية للـ
 (.5115سنة " Soh"و

" Kim"فقد وجد . اين في الأداء التنظيميعدم اهتمام أغلب الدراسات التجريبية بالسياق البيئي العام، الذي قد يفسر التب .9
من حيث أسواق عوامل الإنتاج الإستاتيجية والعوامل )نفس الظروف البيئية ، بأن 5151سنة " Hoskisson"و

تتيح للمؤسسات إنشاء ميزة تنافسية، لكنها تنشئ أيضا وضعية تجعل من الصعب على تلك المؤسسات المحافظة ( المؤسساتية
  .نافسيةعلى ميزتها الت
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   .نموذج الدراسةبناء فرضيات و : المبحث الثاني
في شكل )، سيتم خلال هذا الجزء التعريف بمتغيرات الدراسة، العلاقات بين تلك المتغيرات استنادا إلى ما تم تناوله سابقا      

 .قتاح نموذج الدراسة ليتم في الأخير إ (.فرضيات بحثية
 .الدراسة نموذجلمتغيرات المستخدمة بيف باالتعر : المطلب الأول 

موارد وقدرات : تجدر الإشارة إلى أن هناك ثلاث متغيرات رئيسية سيتم استعانة بها لتكوين النموذج البحثي، تتمثل في      
ة، وعمر هذا بالإضافة إلى إعتماد كل من نوع الصناعة، حجم المؤسس. ، الميزة التنافسية للمؤسسة، وعدم التأكيد البيئيITالـ

        .وفيما يلي تفصيل لهذه المتغيرات. المؤسسة كمتغيرات مراقبة
  .المتغير المستقلالتعريف ب: الفرع الأول

سنة " Madhani)"لتفسير الميزة التنافسية  التنظيمية قدراتة الموارد التي تركز على الموارد والبالإعتماد على نظريبداية، 
يمكن أن تكون مصدرا للميزة  كالأجهزة و البرمجيات لا  ITالـموارد يعتبرون بأن و بما أن بعض الباحثين  ،(5118

" Vitale" رحذ   فعلى سبيل المثال، (.5155سنة " Breznik)"السهلة من قبل المنافسين نسخها  نظرا لإمكانية، التنافسية
 قبل أن يتم نسخها بسهولة من قبل المنافسين ،الإستاتيجية قد توفر مزايا محدودة للمبتكر ITالـ، من أن تطبيقات 5890سنة 
"(Ravichandran "و"Lertwongsatien " 5888سنة) .مواردالاعتماد في هذه الدراسة على متغير  سيتم  لهذا  
 .ITالـقدرة و 

لكل  ، تبعاITالقاعدة التي يتم الإستناد إليها لتكوين قدرات الـ( من أجهزة، معدات، وخدمات) ITتشكل موارد الـ     
"Amit "و"Schoemaker " قدرة الــ أما. 5885سنة IT المعرفة ، المهارات، و حزمة معقدة من الموارد"  :فتشير إلى

الإستفادة من أصولها هذه الأخيرة من تنسيق الأنشطة و  التي تمكنطبقة من خلال عمليات المؤسسة ، و الم ،ITالمتاكمة المرتبطة بالــ
يمكن القول ، الأخير من خلال التعريف (.5118سنة " Muhanna"و" Stoal)" "المطلوبةللحصول على النتائج IT للــ
 ITالـمن موارد أو أصول  دةد  مح ما هي إلا جزء من القدرات التنظيمية للمؤسسة والموجهة نحو وضع توليفة ITالـقدرة  بأن
  .قصد تحقيق أهداف معينة ،(كالأجهزة والبرمجيات)
المهارات  ITللـ، المهارات التقنية ITالبنية التحتية للـ :أبعاد هيإلى أربعة  IT الــ موارد وقدراتمتغير  قسيمأيضا، سيتم ت    

  .والمؤسسة ITالـجودة الشراكة بين و  ،ITللـالإدارية 
سواء )IT الـ أساس قدرة" :بأنها ITللـالبنية التحتية  ،5115وآخرون سنة " Weill"ف كل من عر   :ITالبنية التحتية للـ: أولا

  ."كزيا عادة بمجموعة نظم المعلومات، في شكل خدمات موثوقة يتم تسميتها مر المشاركة عبر كامل المؤسسة( شريةالتقنية أو الب
ــIT  النظر إلى البنية التحتية للــتقليديا تم  فقد تمحديثا أما ، (و الشبكات ،مثل الأجهزة، البرمجيات) IT كأساس لمكونات ال
  .(5112وآخرون سنة " Mithas)" يشمل الخدمات المشتكةل ITللـالتحتية  هوم البنيةمفتوسعة 
من بين الباحثين الأوائل الذين قاموا  ،5898سنة " Brockway"و " Mckay"يعتبر كل من بالإضافة إلى ذلك،      

، التي تعتمد المشتكةIT ـكين من قدرات الكأساس لتم  IT للـعرف هاذين الباحثين البنية التحتية  .ITللـبوصف البنية التحتية 
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مثلما يوضحها الشكل ، ITعناصر البنية التحتية للــ يشمل جميع ليقدم الباحثان نموذجا يتكون من ثلاثة طبقات. عليها المؤسسة
 .(5110سنة " Nyrhinen)" الموالي

" Broadbent)" 5898سنة "kwayBroc" و"Mckay"حسب كل من   ITعناصر البنية التحتية للــ :(ΙΙΙ-1)ل رقم الشك
 (.185، ص 5882سنة " Bulter"و

 
 

 

 

 

 

سنة " Nyrhinen)" هي IT، يلاحظ بأن هناك ثلاثة طبقات مكونة للبنية التحتية للـ(ΙΙ-2)من خلال الشكل رقم  
5110)( :i)  مكونات الــتتمثل في  :(الطبقة الأولى)الطبقة السفلىIT لمتاحة بسهولة في شكل سلع ا
، ونظم ، برمجيات قاعدة البيانات(Routers)هات ، المواج  الطابعات ،أجهزة الكومبيوتر: ومنها، (Commodities)أساسية
المعارف، المهارات، السياسات، : مالبشرية التي تض ITتتألف من البنية التحتية للـف( الثانية)أما الطبقة الوسطى  (ii)؛ التشغيل

الطبقة  تسمى( iii)المشار إليها في الطبقة الثالثة؛  من أجل الخدمات الضرورية ،الخبرة المطلوبة لبناء المكونات التكنولوجيةعايير و الم
زيادة  .(50سنة ، ص " Ross"و" Weill)"إدارة قواعد بيانات الزبون المشتكة التي تضم و  ،المشتكة ITبخدمات الـ الثالثة

  (:2، ص 5151سنة  وآخرون "Loudan)"داخل المؤسسة منها العديد من الخدمات  ITنية التحتية للـر البتوف  على ذلك، 
ات لتوفير خدمات الحوسبة بربط الموظفين، ت ستخدم هذه المنص  (: Computing platforms)ات الحوسبة منص   .5

، (Mainframes)كبيرة  بشتى أنواعها ترأجهزة الكمبيو  :ومن مكوناتها .متماسكة ل بيئة رقميةالموردين داخالزبائن، و 
  .نتن الإأدوات و ، المحمولة وأالمكتبية 

 .الموردينبالموظفين، الزبائن، و لبيانات، الصوت، و الفيديو ا إمكانية ربط يرتوفمن خلال : تصالاتخدمات الإ .5
 .لبياناتتحليل اب قتتعل  من حفظ إدارة بيانات المؤسسة وتوفير قدرات : خدمات إدارة البيانات .5
، ERPكالـبتوفير قدرات على نطاق المؤسسة  (: Application software services)خدمات تطبيق البرمجيات  .2

  .الأقسام بالمؤسسة بيننظم إدارة المعرفة المشتكة و  ،دارة سلسلة التوريدإ، CRMالـ
، التي قد تساعد المؤسسة على ITالـبحوث حول إمكانية إستثمارات ال من خلال إتاحة: ITخدمات البحث و التطوير بالـ .1

  .يز نفسها في السوقيتم

من أجل دعم  ITالـ
 عمليات الأعمال

 المشتكة ITخدمات الـ

 البشرية ITبنية الـ

 ITمكونات الـ

 الطبقة الثالثة

 الطبقة الثانية

 الطبقة الأولى

 ITالبنية التحتية للـ
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، في شكل المؤسسةب كافة الأطراف، المشتكة عبر  ITكقاعدة لمحفظة الـ  IT يمكن إعتبار البنية التحتية للـ ،من خلال ما سبق    
تنسيق بين مكونات البنية التحتية الجهة المسؤولة بالمؤسسة عن ال (ITأو الـ)كما يعتبر قسم نظم المعلومات  .خدمات موثوقة

  (.5888وآخرون سنة " Broadbent)" ITللـ
 التي تشمل المعرفةو  ،ITبمجال الـ لةذات الص  المهارات إلى تلك IT قنية بالـتشير المهارات الت   :ITهارات التقنية بالـمال: ثانيا

كما تعكس (. 5118وآخرون سنة " Goles)" يةاللاسلكوالكفاءات المصاحبة للأجهزة، الن ظم، والإتصالات السلكية و 
من  أيضا،. لتصميم وتطوير التطبيقات والنظم الفعالة IT التجربة والخبرة الممتلكة من قبل موظفي الــIT المهارات التقنية بالـ

" Piccoli)" حتيةالبنية الت وتصميم ،البرمجة، في تحليل وتصميم النظام( Proficiency)البراعة  :ه المهاراتذه الأمثلة على
وحل المشاكل بالبرمجيات كتشاف إ، الأجهزة/، فهم بنية النظامنتن ، إستخدام تقنيات الإ(210، ص 5111سنة " Ives"و

 وجد، ITقصد معرفة أي المهارات تعتبر حاسمة بالنسبة لموظفي الـ في الأخير، (.58، ص 5115سنة " Evans)" والأجهزة
"McMurtrey"  الأولى رتبة المحتل  إ (المتمثلة في القدرة على حل المشاكل)بأن المهارات التقنية  ،5119آخرون سنة و

 .داخل المؤسسة ITمما يوضح أهمية المهارات التقنية لموظفي الـ .ITالمهارات المطلوبة لموظفي الـ مجموعة ضمن
د عوائد أعلى من المتوسط عبارة عن مصدر مهم لتولي عتاف بأن المهارات الإدارية العاليةيتم الإ: ITالمهارات الإدارية بالـ: ثالثا

المفيدة مع أصحاب  ى العلاقاتالحفاظ عل ،تنفيذ الإستاتيجيةفي المؤسسة مطلوبة عادة لتصميم و المهارات الإدارية ف .للمؤسسة
سنة " Lo( )"الخ...نظم التحفيزم، الثقافة، التعل  ك)نشر الموارد التنظيمية المشاركة في تخصيص و المصالح الداخلين والخارجيين، و 

سنة " IT "(Chukwunonsoستثمار في الـفي إدارة مخاطر السوق المرافقة للإ ITالـبالمهارات الإدارية أهمية ن م  كت(. 5155
دعم وتعزيز عمليات ب غية  ،ITستغلال حلول الـإتصميم، تطوير، و على IT قدرة قسم الـ :المهارات تلكتضم  حيث ،(5155
 ITبأنها قدرات تشمل الإدارة الفعالة لوظائف قسم الـ ITكما ان هناك من الباحثين من يعتبر بأن القدرات الإدارية للـ  .الأعمال

وآخرون سنة " Guo)" إدارة المشاريع والقيادة ، التفاعل والتنسيق مع مجتمع المستخدم، وكذا مهارات(أو نظم المعلومات)
ضمنية، وتعتمد على العلاقات بين الأشخاص التي قد في الغالب  ITالـبت الإدارية المهارا تعتبر إضافة إلى ذلك، .(5119

  .(5151سنة " Yang"و" Yin") تستغرق سنوات لتطويرها
 للتكلفة على أنه مصدر (أو نظم المعلومات) ITـنظر لقسم اللمدة طويلة كان ي   : والمؤسسة ITالشراكة بين الــ نوعية :رابعا

مع . على توفير الدعم التقني للمؤسسة ، حيث كان يقتصر دور هذا القسم(5151سنة " Hendrickson)"بالمؤسسة 
ع، معالجة ونشر المعلومات، ليصبح شريكا يمتجرتفع  أهمية هذا القسم مع بيئة الأعمال الديناميكية، وتوسع قوة إ ذلك،
أما (. 5155وآخرون سنة " Gaines)" للمؤسسة ائف المؤسسة الأخرى، وجزءا لا يتجزأ من النجاح العامظستاتيجيا مع و إ

 ضمكما ت  .بالكامل لتنظيم العلاقات البشريةطريقة مختلفة  يشملقد  بلأكثر من العمل معا،  فيعني الشراكةفيما يخص مصطلح 
 الشراكة العلاقات مع البائعين، تحالف الأعمال، التكيز على العمل الجماعي، والبحث عن فرص للتعاون والتواصل

"(Montuori "و"Conti " 5881سنة). الشراكة بين الـ أماIT مشاركة الخطر والمسؤولية لتطبيق الــ فتعكس والمؤسسةIT 
على إنشاء شراكة مع بقية  ITقدرة قسم الــوالمؤسسة ب ITبين الـالشراكة  فعر  ت أيضا، (.والمؤسسة ITأي قسم الـ)بين الطرفين 
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" Yin)" المؤسسةتلك حتياجات إستغلال فرص الأعمال الجديدة وتلبية لعمل معا لإام الأخرى بالمؤسسة، قصد االأقس
من كل  هاأعد  مع ذلك، يعتبر بلوغ الشراكة أمرا ليس في متناول جميع المؤسسات، ففي دراسة  (.5151سنة " Yang"و
"Peppard "و"Ward"  حول واقع الشراكة بين قسم الـ5888سنة ،IT  أظهرت  ،ؤسساتواع من المأنوالمؤسسة في ثلاثة

شاركة المتحديد و ال، كما لم يتم الأخرى متقطعا نوعا ما عن بقية الأقسام ITقسم الـ كان بمؤسسة التوزيع( i) :النتائج التالية
 لم ، لذلك ITقسم الـل قد تم إهمال القيمة الحقيقية، فمؤسسة التصنيعل بالنسبة (ii)؛ وظيفة هذا القسم بالمؤسسة لأهميةواضح ال

على  المؤسسة الماليةفي  ITقسم الــ يتم النظر إلىفي الأخير،  (iii)؛ المؤسسة قبل  شتاك المطلوب منإلتزام أو الإيحصل على 
عتبر يالثقة  عامل نأ، ب5881سنة " McAllister" حفي الأخير، صر  . أنه شريك حقيقي يساهم بالقيمة المضافة في المؤسسة

 .والمؤسسة ممكنة ITمة التنظيمية التي تجعل الشراكة بين الــوالس   ،سةأساس التعاون بداخل المؤس
 .المتغير التابعالتعريف ب: الفرع الثاني

رغم القيام بتعريف الميزة التنافسية في بداية ". بالميزة التنافسية للمؤسسة"يتمثل المتغير المراد تفسيره في هذه الدراسة بداية،      
يستند هذا التعريف على نظرية الموارد، ليعرف الميزة . لك لا يمنع من إعطاء التعريف المتبنى في هذه الدراسةالفصل الأول، إلا أن ذ

ميزة تنافسية عندما تمتلك حزمة من الموارد والقدرات التي تمكنها من تنفيذ إستاتيجية إنشاء يكون للمؤسسة : "التنافسة كما يلي
إذا لم يستطع المنافسين نسخ فوائد هذه الإستاتيجية . محتمل من قبل أي منافس حالي أويتم تنفيذها في نفس الوق   قيمة، لا

فيمكن ذكر ما يلي مصادر الميزة التنافسية أما عن  (.5885سنة " Barney" )"يصبح للمؤسسة ميزة تنافسية مستدامة
"(Popa " 05 ، ص5155وآخرون سنة): (i) ة المتفوقة من حيث الكم و الجودة؛ البشريوافر الموارد المالية، المادية و ت(ii )

 .إحتلال مكانة متفوقة بالسوق (iii)؛ إمتلاك المهارات التقنية، الإقتصادية، التنظيمية، والإدارية العالية
لاقة مع الزبون، القيادة بالتكلفة، القيادة بالتمييز، الع: كما سيتم تفعيل متغير الميزة التنافسية بالإعتماد على خمسة أبعاد هي      

 .وفيما يلي شرح مختصر لكل ب عد من الأبعاد. الإبتكار، والنمو
القيمة من  ، حسب مجموعة من الجوانب ذاتتبحث المؤسسة في هذه الحالة أن تكون فريدة في صناعتها: القيادة بالتمييز: أولا

بوضوح عن تلك  وخدمات تختلفسلع  تحاول المؤسسة تطوير لهذا .(52، ص 5891سنة " Porter)" وجهة نظر الزبائن
 .(5155سنة " Schermerhorn)" الخاصة بالمنافسين، أو من خلال الإعلان الناجح المدرك على أنه واضح الإختلاف

كجودة أفضل، خدمة الزبون، الشهرة، زيادة   :التمييز من خلال مجموعة كبيرة من السمات قد تصل المؤسسة إلى هدف أيضا،
في تحديد مختلف السمات التي سوف تقدم فائدة الحقيقي يتمثل التحدي التسويقي لكن في المقابل، . لأكبرالوعي، التوافر ا
، بأن المؤسسات التي تتبنى تمييز 5892 سنة "Miller"إضافة إلى ذلك، لاحظ .(5885سنة " Sharp)" حقيقية للزبائن

وتعزيز قدرتها على مواكبة  ،فع من قدرتها الإبتكاريةة الر  بغي، التطويرستثمار بكثافة في أنشطة البحث و تميل للإ ،منتجها
سنة "Ardekani"و" Acquaah"في الأخير، إعتبر  .(51، ص 5155وآخرون سنة  "Valipour)" إبتكارات منافسيها

في ذهن )الفريد  الإدراك بسبب ،تجاه منافسيهاإستاتيجية التمييز يمكنها إكتساب ميزة تنافسية ية لإن المؤسسات المتبنبأ، 0112
 .(555، ص 5155سنة  "Baroto)" خدماتهالسلعها و  )الزبون
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فقط إذا كان  ) القيادة بالتكلفة(بأن المؤسسة تتبنى إستاتيجية التكلفة المنخفضة  "Porter"أكد : القيادة بالتكلفة: ثانيا
القيادة  هدفمن أن على الرغم لكن (. 5885سنة " Sharp)" إنتاج بداخل الصناعةلفة أو لها قدرة إكتساب أدنى تك ،تمتلك
 والقيمة إلا أن على المؤسسة أن لا تهمل مسألتي الجودةو خدمات بتكلفة منخفضة، أيتمثل في إنتاج سلع  بالتكلفة

("Kaliappen "و"Hilman " 5155سنة). ،بأن المؤسسات التي تتنافس مع  ينبغي التأكيد على فكرة هنا، أيضا
أما عن   .(5155وآخرون سنة " Erika)" السوقفي المنخفضة، لا تبيع بالضرورة منتجاتها بأدنى سعر إستاتيجية التكلفة 

: من خلالذلك  يحدث. سلسلة التوريد لضمان تكاليف منخفضةبالتحكم فيمكن الإشارة إلى  القيادة بالتكلفةتحقيق  مقاربات
العمل مع البائعين لإبقاء  ؛ى الموردين لتخفيض الأسعارالضغط عل ؛شراء بكميات كبيرة للإستفادة من حسومات الكميةال

 تشتهر مؤسسةفعلى سبيل المثال، .   (Just-in time)"المناسب في الوقت"المخزونات منخفضة باستعمال طرق 
"Walt-Mart" ورديها لضمان أسعار منخفضة لمنتجاتها في مجال الضغط على م"(Josiah" و"Nyagara " سنة

5151). 
سيتم إضافة ب عد ، 5891سنة " Porter"والمحددة من قبل إلى جانب الإستاتيجيات العامة للتنافس : علاقة مع الزبونال: ثالثا

ة توسعفي يتحدد أساسا بقدرتها  ،نجاح المؤسسة على المدى الطويل في السوقذلك بسبب أن . العلاقة مع الزبون آخر يتمثل في
كما أن بعض الدراسات  .(5888سنة " Duddy"و" Kandampully)" لاءزبون واسعة وذات و  المحافظة على قاعدةو 

تشير بأن تكلفة المحافظة على الزبائن تقل بخمسة مرات عن تكلفة محاولة اكتساب زبائن جدد، وهو الأمر الذي يفسر إهتمام 
 ينصب في معضمهة التسويق وممارس مع ذلك، فإن تركيز نظرية(. 5118سنة " Kanagal)"المؤسسة بإدارة علاقتها مع الزبون 
يقود تركيز أيضا،  (.5152وآخرون سنة " Fozia)"القائمين  المحافظة وإستغلال الزبائنبدل على كيفية جذب زبائن جدد 

، إلى الرفع من الإيرادات زبون ناجحة–التسويقية الموجهة نحو تطوير، الحفاظ، وتعزيز العلاقات مؤسسةالأنشطة  المؤسسة على
عليها أن  فالمؤسسات في القرن الواحد والعشرين،. (5112سنة " Trasi"و" Bolton)" تعظيم قيمة المساهمينالأرباح، و و 
" Peppers)" حول الزبائن هامن المعلومات التي تجمع ،كتساب ميزة تنافسية مستدامةالمناسبة لإ ع الإستاتيجيات تض
فهي عبارة عن . ITبادرة إستاتيجية وليس مبادرة للــمك CRMالـمن جهة أخرى، يمكن إعتبار . (5112سنة " Rogers"و

-Customer)" حول الزبون ةتمحور م" كضرورة أن تصبح هذه الأخيرةإستاتيجية تتطلب تغييرات أساسية بداخل المؤسسة،  

Centric) .في هذه النقطة، أكد "Brink" و"Berndt "اعتبارن العديد من المؤسسات تعمل على مبدأ بأ ،2004 سنة 
ذلك، فإن  مع. االذين يعملون به تبعا للأفرادمفيدة تعتبر إلا أن الواقع يشير بأن التكنولوجيا ، مشكلاتها كحل لجميعالتكنولوجيا  

 .معلومات مكثفة حول الزبونونشر  ،تخزين ومعالجةبأنشطة المؤسسة  عتبر أداة مهمة في مساعدةت ITالــ
يتم فيها دمج العمليات، الوظائف الداخلية، إستاتيجية أعمال جوهرية،  لتشك   CRMالـفي الأخير، يمكن القول بأن     
على البيانات ذات  CRMترتكز الـكما . ربح معينامش إنشاء وتسليم قيمة للزبائن المستهدفين به، قصد الشبكات الخارجيةو 

 .(5118سنة " Buttle)" ITـوبتمكين من ال ،الصلة بالزبون عالية الجودة
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في بيئة الأعمال الديناميكية تحتاج المؤسسات إلى تطوير مزايا تنافسية جديدة للبقاء مع سرعة التغير في  :بتكارالإ: رابعا
لهذا يمكن للمؤسسات الإستفادة من إستاتيجيات الإبتكار، بما أنها تعزز الميزة . التكنولوجيا، طلبات الزبون، والمنافسة الشديدة

مدى " :إلىفيشير بتكار الإ أما فيما يخص مصطلح(. 5155وآخرون سنة " Goksoy)"ظيمي التنافسية وترفع من الأداء التن
 .لأسواق المحلية والدوليةإلى سلع وخدمات مربحة با ،لمعارف والتقنيات الجديدةلالمؤسسة تحويل من خلال  ،إنشاء القيمة للزبائن
 ، عمليات توزيع خدمات بما في ذلك تنفيذ سلع، ،نظيميبتكار تشيكلية واسعة من الأنشطة لتحسين الأداء التكما يغطي الإ
 . (525، ص 5152سنة " Reguia" )"جديدة  أو محسنة بشكل كبير ةتسويق أو طريقة تنظمي عمليات تصنيع،

بتكار إلا أن البحوث السابقة حول الإتحدث في أي نشاط لإنشاء القيمة، قد بتكارات أيضا، رغم أن الأدب يقتح بأن الإ     
تطوير وتطبيق تكنولوجيات ) بتكارات التكنولوجيةالمؤسسة بكل من الإ ففي الواقع، تلتزم .بتكار التكنولوجيإنحازت نحو الإ

سنة " Rammer"و" Schmidt)" (تسويقية جديدة أو ةكإدخال طرق تنظمي) بتكارات غير التكنولوجيةوالإ ،(جديدة
لا بتكار مما سبق، يمكن القول بأن الإ (.5155سنة " Potočan)" تنافسيةالميزة  إلى تحقيق والتي قد تقود جميعها ،(5112

نتاج السلع وتقديم إتقديم سلع أو خدمات جديدة في السوق، بل يشمل أيضا التحسينات في المنتجات وعمليات يعني فقط 
 :تاليةإلى الفئات ال اتبتكار ، بتصنيف الإ5155وآخرون سنة  "Shqipe"في هذا الصدد، قام  .الخدمات

 ؛تطوير أو تعزيز منتج معينمن خلال : نتاجإبتكارات في الإ .5
 .تقديم خدمات جديدة أو تعزيز خدمات قائمةب: بتكارات في الخدماتإ .5
 .إيجاد طرق جديدة لتنظيم ودمج المدخلات في عملية إنتاج سلع أو خدمات محددةبواسطة : بتكارات في العمليةإ .5
 .رق جديدة لتنظيم موارد الأعمالإنشاء طعند : بتكارات في الإدارةإ .2

وفرصة الإستفادة من منحنى الخبرة، لتخفيض التكلفة الوحدوية النمو زيادة المبيعات  يعكس(: Growth) النمو: خامسا
كما ترتبط فرص نمو المؤسسة بشدة بأنشطة الإنتاج   (.5119سنة " Ciurez)"للمنتجات المباعة، وبالتالي زيادة الأرباح 

" Zhou)"ن يعتبر النمو غير أكيد نظرا للدور الذي تلعبه الظروف البيئية في تحديده، كالمنافسة وديناميكية السوق القائمة، لك
إما النمو بمعدلات متزايد، أو : أيضا، هناك ثلاث حالات قد تقع فيها المؤسسة مقارنة بمعدلاتها للنمو(. 5118سنة " Wit"و

ما هي : لكن السؤال الذي يمكن طرحه. صة لينتهي بها المطاف خارج سياق الأعمالالنمو بمعدلات ثابتة، أو بمعدلات متناق
الأسباب الكامنة وراء عدم التجانس في معدلات نمو المؤسسات؟ الإجابة على هذا السؤال لم تكن محل إتفاق وسط الباحثين، 

المؤسساتي، ليفسر فريق آخر من الباحثين  فمنهم من ربط ذلك بهيكل الصناعة أو تطور الصناعة، ومنهم من فسر ذلك بالسياق
لكن في  (.5118سنة " Vasconcelos"و" Brito( )"أي مواردها وقدراتها)عدم تجانس النمو بعوامل خاصة بالمؤسسة 

   .الواقع، قد يخضع نمو المؤسسة لعدة عوامل قد تشمل مع ا كل من الموارد، الصناعة، والسياق المؤسساتي
فهذه العلاقة في الواقع، تعكس ظاهرة . النمو وحجم المؤسسةالج  العديد من الدراسات العلاقة بين في سياق آخر، ع     

وفق هذا القانون، فإن حجم المؤسسة عند نقطة محددة من Gibrat" (Gibrat’s law .)"قانون عشوائية، عرف  بإسم 
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سنة " Vassolo"و" Hermelo)"ك المؤسسة الزمن، عبارة عن ناتج لسلسة من معدلات النمو العشوائية في تاريخ تل
5112 .) 

  .لالمتغير المعد  التعريف ب: الفرع الثالث
أو ) تابعالعلاقة بين المتغير المستقل والمتغير ثالث يؤثر بقوة  أو اتجاه : "على أنهل المتغير المعد   يمكن تعريف ،بدايةفي ال     
. (5118سنة " McKinnon"و" Fairchild" )"المتغير المستقلذلك ير ، من خلال تعزيز، تخفيض، أو تغيير تأث(النتيجة
" Baron") (كالوزن، مستوى المكافأة) أو متغير كمي ،(تخصص الدراسةو الجنس : مثل) قد يكون المتغير المعدل كيفيكما 
 .(5118سنة " Kenny"و
كمتغير معدل    (Environmentl uncertainty)عدم التأكد البيئيعلى عتماد قصد بناء النموذج البحثي، سيتم الإ    

فعلى سبيل  .وذلك، إستنادا إلى مجموعة من الأعمال البحثية السابقة. والميزة التنافسية للمؤسسة ITللعلاقة بين موارد وقدرات الـ
بتكار يجية الإإستاتل للعلاقة بين الديناميكية البيئية كمتغير معد   على، 5155 وآخرون سنة "Ting"اعتمد دراسة  المثال،

 لمتغير عدم التأكيد البيئي كمعد  ، 5885سنة  "Nystrom"و" McArthur" كما استعمل كل من .والأداء التنظيمي
 . التنظيمي ستاتيجية والأداءللعلاقة بين الإ

ميزتها ها حاسما على تأثير اجتماعية، قانونية، تكنولوجية، سياسية، واقتصادية، ي عتبر تعمل المؤسسة في بيئة من جهة أخرى،     
-Yasai" يعتقد كل منكما  (.5155سنة " Kekwaletswe"و" Musangu)" أدائها التنظيميالتنافسية و 

Ardekani"  و 5891سنة"Milliken"  كظاهرة إدراكية، نظرا   ي نظر إليهن عدم التأكد البيئي ينبغي أن بأ ،5892سنة
 ر على القرارات والأعمال التنظيميةلبيئية التي لم يتم ملاحظتها قد لا تؤث  الأحداث اأن لأن المؤسسات تستجيب لما تدركه، و 

"(Koberg " 5885وآخرون سنة .)خاصة في النظريات  ،عدم التأكد كمفهوم جوهري بأدب نظرية التنظيم أيضا، تم اعتبار
يحدث عدم التأكد افة إلى ذلك، بالإض .(5892سنة " Milliken)" التي تبحث على تفسير العلاقة بين المؤسسات وبيئاتها

قة أي عندما لا يشعر صناع القرار بالث   ات في البيئة،على التنبؤ بالتغير  صانعوا القرار بالمؤسسة عدم قدرتهمدرك البيئي عندما ي  
ة والمعلومات ختلاف بين المعلومات المطلوبإوجود ) بخصوص فهم الأحداث الرئيسية، أو الاتجاهات التي تحدث في البيئة الخارجية

ف عدم التأكد بعدم كفاية المعلومات حول العوامل البيئية لصنع يعر يمكن تكما   (.5155وآخرون سنة " Zhang)" (المتاحة
 .(5151سنة " Daft)" القرار بالمؤسسة

، ستة 5828 سنة" Redrich"تح إق فعلى سبيل المثال،. تصنيفات للبيئة الخارجيةفي سياق آخر، ي لاحظ بأن هناك عدة      
عدم /عدم التجانس البيئي؛ الإستقرار/؛ التجانس(فقيرة/غنية ) القدرة البيئية: (5119سنة " Redrich)" أبعاد للبيئة هي
باستخدام و  إضافة إلى ذلك،. ضطراب البيئي؛ والإعدم الإجماع على النطاق/الإجماع ؛التشت  البيئي/التكيز ؛الاستقرار البيئي

إلى ، 5828سنة " Redrich"لـ بتقليص الأبعاد الستة "Beard"و" Dess"صناعة، قام كل من بيانات على مستوى ال
 .خاء البيئيالتعقيد، الديناميكية، والس  : (5885سنة " Dean"و" Sharfman)" ثلاثة أبعاد هي

                                                           

   يعكس السخاء البيئي(Environmental munificence ) د الكافية بالبيئة للمؤسسات العاملة بها مدى توافر الموار"(Sharfman "و"Dean " 5885سنة.) 
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الديناميكية، عدم : هيإلى ثلاثة أبعاد عدم التاكد البيئي  هذه الدراسة، فسيتم الإعتماد على تصنيف فيما يخصأما     
  .شرح الأبعاد الثلاثة الأخيرة يأتي ضمن الفقرات الموالية .(5115وآخرون سنة " Sohn)" والعداء البيئي ،التجانس

يير والإبتكار في تكنولوجيات معدل التغعكس الديناميكية ت: (Environmental dynamic) الديناميكية البيئية: أولا
ن من كما كاا،  واجه  المؤسسة عدد من العناصر الخارجية التي تتغير بشكل مستمر ولا يمكن التنبؤ بهكلما ف .الإنتاج والخدمات

 لتغير  ا على سبيل المثال، جعل(. 5155وآخرون سنة " Min)" ستاتيجية وإظهار الجدوى منهاالصعب عليها تنفيذ خططها الإ
" Kotha)" فقات البحث والتطوير تتزايد بشكل مستمرمن ن ،لكتونيات ضمن الصناعةالتكنولوجي بإدخال ودمج الإ

ستاتيجية المرتبطة بالتكلفة تكون أكثر ملائمة في ، بأن الإ5885سنة  "Miller"قتح إ في حين(. 5881سنة " Nair"و
" Veettil)" ستاتيجية التمييز فستكون أكثر فائدة بالنسبة للمؤسسات التي تعمل في بيئات دينامكيةإالبيئات المستقرة، أما 

 .(5119سنة 
سوق  عدم التجانس إلى وجود ي شير: (Environmental heterogeneity) البيئي( أو التعقيد)عدم التجانس : ثانيا

كلما ف. (5115سنة " Ferreira)" من قبل المؤسسة يتم إستهدافها ،متنوعة زبائن خصائص وحاجات مع أجزاء عديدة، به
بممارسات إدارية  ،تشكيلة متنوعة من المقارباتل أكثر تبنيهاكلما كان من المرجح   ،نسة أكثرالمؤسسة بيئات غير متجا واجه 

 ، ينبغيمن أجل الإستفادة من عدم التجانس ببيئة الأعمالفي الواقع، . (5155وآخرون سنة " Min)" وتسويقية جد مختلفة
 .(5118سنة " Ayinla)" المخاطرة ت عالية منل مستوياوإبتكارية، بتحم    (Proactive)إستباقيةتكون أن لمؤسسة ل

، الأهداف وبقاء المؤسسة في المستقبل تحقيقالمعادية  د البيئةتهد  (Environmental hostility):  العداء البيئي: ثالثا
 أو إنخفاض الطلب على المنتجات ،(5118سنة " Oyarce)" ية من المنافسة وحالة عدم التأكدبسبب المستويات العال

("Ayinla " 5118سنة) . ،مثل التغيرات الجذرية  ،وسياسية مختلفة ،مجتمعية ،قد ينجم العداء البيئي من عوامل إقتصاديةأيضا
 .(5152وآخرون سنة " Chen)" أوبنية تحتية ضعيفة ،أعباء ضريبية عالية, فرض قوانين أكثر صرامة ،في الصناعة

 .المتغيرات المراقبةالتعريف ب: الفرع الرابع
أنه لا يكون لها صلة وثيقة في تفسير  بداية، تعكس المتغيرات المراقبة تلك المتغيرات التي قد تؤثر على متغير تابع معين، إلا     

تسمى بالمتغيرات المراقبة لهذا  ،علميةأي دراسة في  مراقبتهاهذه المتغيرات ينبغي (. مقارنة بالمتغير المستقل)ذلك المتغير 
"(Bhattacherjee"  55، ص 5155سنة). 
 .عمر المؤسسة، ونوع الصناعة حجم المؤسسة،: ، تتمثل فيمتغيرات مراقبةفيما يخص هذه الدراسة سيتم الإعتماد على ثلاثة    

 .ط لهذه المتغيراتوفيما يلي شرح مبس  
لا أنه لم يتم تعريفه بالشكل رغم أهمية ووجود متغير حجم المؤسسة في العديد من الدراسات التجريبية، إ: حجم المؤسسة: أولا

 كتقريب لحجم المؤسسة  ،إلخ...المبيعات،حجم ، للمؤسسةالأصول إجمالي إستعمال عدد الموظفين،  يتم عادة ماف. المطلوب
"(Trigueiros " 5111سنة.)  أيضا، قد لا يمكن إعطاء تعريف دقيق لحجم المؤسسة، لأن الحجم قد يكون متعدد الأبعاد

النجاح الماضي جم الحيعكس ، 5111سنة  "Lertwongsatien"و "Ravichandran" حسبف. أو مفهوم غامض
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على الأداء  اسلبي   ار  جد بأن له أث، الذي و  لتنويععلى اجم مؤشرا الحقد يكون فجهة النظر الإستاتيجية، و من أما . للمؤسسة
لمحددات حجم المؤسسة، ة علاوة على ذلك، في دراس (.5898سنة " Wernerfelt"و" Hansen)" التنظيمي
، لها (بكفاءة نظامها القضائي مقاس ا) ، بأن الدول التي لها مؤسسات أكثر تطورا5888وآخرون سنة  "Kumar"وجد

 .، هناك دليل ضعيف بأن الدول الأغنى أو التي لها أسواق رؤوس أموال متطورة لها مؤسسات أكبرلكن في المقابل .مؤسسات أكبر
، يرتبط العمر بالعملية التي تتصاحب مع الإنخفاض العام في الوظائف البدنية للجسم من المنظور البيولوجي :عمر المؤسسة: ثانيا

ة فيما إذا كان  المؤسسات هناك من يرغب في معرف لذلك، .و السمع ،الفعل، التحرك ةر، ردكالقدرة على التذك    ،البشري
" Loderer)" ذلك تفسير سبب حدوثمحاولة معرفة ضافة إلى إتفقد قدرتها على التنافس مع مرور الوق ، تضعف، و 

منهجيا مع عمر تتنوع  ،المخرجاتفت شير بأن السلوكيات التنظيمية و النظرية التنظيمية  أما. (5151سنة " Waelchli"و
" Figueiredo)" و البقاء على عمر المؤسسة ،النمو، بتكار التنظيميمعدلات الإ تعتمد كل من فعلى سبيل المثال،. المؤسسة

صغر أقل إمكانية للتغيير مقارنة بالمؤسسات الأ عمرن المؤسسات الكبيرة في الأع عام با جمإهناك  أنكما   .(5155وآخرون سنة 
؛ سواء بالممارسة ،رور الوق  يمكن للمؤسسة أن تتعلممع م إضافة إلى ذلك، (.5110سنة " Bloodgood)"عمر ا 
م من مؤسسات أخرى في نفس أو في التعل  ب أو ؛فينوظالمب يتدر الإهتمام ببشري و  رأسمالتوظف ب طوير؛ستثمار في البحث والتلإبا

من خلال التعلم من  ،الكفاءة الإنتاجيةمكانية تحسين معه إرتفع  إكلما زاد عمر المؤسسة   ،لكلذ كنتيجة. أخرىصناعات 
" Ravichandran"خير، إعتمد كل من في الأ .(5115سنة " Strobl"و" Barrios)" تجربتها بالعمل في السوق

 إدراكهيتم  بأن هذا الأخير داعلى النظرية المؤسساتية لتفسير عمر المؤسسة، عندما أك   ،5111سنة " Lertwongsatien"و
  .نتشار الروتين الداخليإو  لوجود العلاقات بين المؤسسات ، نظراللشرعية الخارجية كمؤشر

الباحثين اختلافا في مستوى بعض ، فقد وجد (التي تم تناولها سابقا) ITالـ نتاجيةإعضلة  م  بالعودة إلى :نوع الصناعة: ثالثا
 ز في قطاع الخدماتك  بعض الأعمال بأن معظم التباطؤ في الإنتاجية كان يت مثلا، أظهرت نتائج ف. حسب نوع الصناعة نتاجيةالإ
"(Brynjolfsson "و"Yang " 5880سنة.)  لاحظ"Griliches "كبيرا نموا  شهدت العقود الماضية  بأن، 5882ة سن

بة القياس و صعفي العديد من هذه القطاعات تتميز ب المخرجاتإلا أن  ،قتصاديات المتقدمةفي القطاعات الخدمية بالإ
"(Diewert "و"Fox "5115 سنة) .  حإضافة إلى ذلك، صر "Roach" ن المؤسسات الصناعية تستخدم بأ، 5885سنة

 من بين الأمثلة التي تناول  متغير نوع الصناعة، العمل الذي قام به .بأكثر كفاءة مقارنة بالمؤسسات الخدميةالتكنولوجيا 
"Ali" له أثر ايجابي على الأداء التنظيمي في القطاع  كانالتنوع في جنس الموظفين   حينما وجدوا بأن، 5155وآخرون سنة

 .في القطاع الصناعي له أثر سلبيفي حين الخدمي، 
 
 
  

                                                           

    يعكس التنويع(Diversification ) دخول المؤسسة إلى أسواق جديدة، أو اعتماد محفظة منتجات متنوعة لزيادة حجم الأعمال"(Ojo " 5118سنة.) 
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  .فرضيات الدراسة عرض: المطلب الثاني
قصد بناء  ،المتغيرات تلكلى المتغيرات المستخدمة في النموذج، سيتم في هذا الجزء التكيز على العلاقات بين إبعد التطرق      

 .الفرضيات البحثية، ومن ثم نموذج الدراسة
 .للمؤسسة افسيةوالميزة التن ITـال موارد وقدراتالعلاقة بين : الفرع الأول

هناك  بأن، 5152وآخرون سنة " Aduloju"إستنتج  ،وأداء خدمة الزبون ITـلعلاقة بين الادراسة في سياق  البداية، في    
على أداء خدمة الزبون  لأثر معتدالتقنية  ITـكما أن لمهارات ال  ،وأداء خدمة الزبونIT ـللرتباط ضعيف بين البنية التحتية إ

الإدارية  ITمهارات الـ ، أربعة أسباب لتفسير إرتباط5115سنة  "Stratopoulos"و "Dehning"م قد   أيضا، .بالمؤسسة
 (ii)؛ ITستثمار بالـمن إدارة المخاطر التقنية والسوقية المصاحبة للإ المهارات تلكتمكن ( i) :، ت عرض كما يليلميزة التنافسيةبا

عبارة عن نتيجة لعمليات  (iiii) عتبر ضمنية وتتميز بغموض السببية؛ت (iii) ؛ةوذلك بتاكم الخبر  ،لتطويرهاطويلا تتطلب وقتا 
التقنية لا يمكن الإستغناء  IT، بأن مهارات موظفي الـ5881 وآخرون سنة "Mata" إضافة إلى ذلك، وجد .معقدة اجتماعيا

تكون عالية حيث  را لميزة تنافسية مستدامة،كون مصدإلا أنها لا تمتلك الخصائص المطلوبة لت ،ITلــاعنها للإستخدام الفعال 
، فإن 5112سنة  "Hulland"و" Wade"مع ذلك، حسب كل  .)قنينللتالقابلة بسبب طبيعة هذه المهارات (التنقل 

 Technology Integration)مهارات التكامل التكنولوجي : التقنية قد يصعب تحويلها، مثل ITبعض مهارات الـ

skills)بح هذه الموارد مصدرا للميزة التنافسية، وعليه، قد تص. 
 لا يتم بدون وجود المهارات الإدارية ITالـبأن تحقيق كامل إمكانيات الباحثين بعض في نفس السياق، يؤكد     
"(Bilghinan " 522، ص 5155وآخرون سنة). بأن فهم الإدارة لمشاريع الـ لوحظ، فعلى سبيل المثالIT وإمكانية ،

 "SABRE" على تطوير نظام "American Airline"  ا لمقدرة مؤسسةكان مهم    ،خيرة بالأداء التنظيميمساهمة هذه الأ
"(Copeland "و"McKenney " 5899سنة).  لكن حسب"McKenney " ن نجاح إ، ف5881وآخرون سنة
يمكن الإشارة إلى بنك  كما (.5110سنة  "Byrd)"من قبل المؤسسة  زبالمهارة ومحف   عيعتمد على فريق تقني يتمت ITالــ
"Citicorp" ، ،أجهزة الصراف الآلي  المحاولات الأولى للبنك لتطوير فقد إتسم لتوضيح أهمية المهارات التقنية(ATM) 

رغم تلك الإخفاقات قام ذلك البنك بإنشاء مؤسسة تابعة له، بعد . بالفشل، رغم توفير الدعم الكامل من قبل الإدارة العليا
أتاح هذا الفعل إنشاء المهارات التقنية المطلوبة . موظف ا تقني ا إلى المؤسسة التابعة 01سسة كمبيوتر يشمل تحويل الإتفاق مع مؤ 

، 5881وآخرون سنة  "Lee" أوضحمن جانبه  .(5118سنة " Liebenau"و" Khioanarong)" ATMلتطوير الـ
( أو نظم المعلومات) ITالـبقسم  الضرورية من بين متطلبات العملوالعلاقات بين الأشخاص تعتبر  التقنية والإدارية بأن المهارات
 .بالمؤسسة
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ن أ، بITمؤسسة ومتخصص بالــ 521أكثر من إستهدف  ،عبر الأنتن  5151سنة  ستطلاعإآخر، أظهر  من جانب    
المستجوبين بأن نقص الشراكة بالمؤسسة، كما ذكر نصف الأخرى وبقية الأقسام  ITالـعلى المؤسسات بناء روابط وثيقة بين قسم 

أيضا، أشار  .من السوق ITصول على تطبيقات جديدة للــل الحيعتبر الحاجز الأعلى في سبي ITالـبين الأقسام بالمؤسسة وقسم 
"Madadipouya"  الـستخدام تطبيقات ومشاريع إن العديد من المؤسسات فشل  في أ، ب5151سنةIT  كتساب ميزة لإ

، على 5118وآخرون سنة " Tian"أما . وبقية الأقسام الأخرى بالمؤسسة ITالـابط جد ضعيفة بين قسم تنافسية، بسبب الرو 
أن ب، 5151سنة " Masa’dah"من جانبه أشار  .والمؤسسة على الميزة التنافسية ITمباشرة للشراكة بين الـ تأثيراتوجود 

من بين أهم أسباب عدم وجود نتائج حاسمة للدراسات عتبر يوالمؤسسة،  ITستاتيجية بين قسم الـإغفال مسألة الشراكة الإ
وآخرون سنة  "Basselier"د أك   ،في الأخير. والميزة التنافسية ITستثمارات الـإالعلاقة السببية بين  التي تناول التجريبية، 

 .خرى بالمؤسسةوالأقسام الأ ITالـبشكل كبير على العلاقة بين قسم  يعتمد ITـستخدام الفعال لل، بأن الإ5115
 :التالية يمكن طرح الفرضيات،  ذكره ما سبق إستنادا إلى     

 .والميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة ITالــ موارد وقدراتهناك علاقة إيجابية ذات دلالة بين  (:I)رقم الفرضية 
 .المدروسةوالميزة التنافسية للمؤسسات  ITهناك علاقة إيجابية ذات دلالة بين البنية التحتية للـ (:I-1)الفرضية رقم 
 .والميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة ITهناك علاقة إيجابية ذات دلالة بين المهارات التقنية بالـ (:I-2)الفرضية رقم 
 .محل الدراسة والميزة التنافسية للمؤسسات ITهناك علاقة إيجابية ذات دلالة بين المهارات الإدارية بالـ(: I-3)الفرضية رقم 
والمؤسسة والميزة التنافسية للمؤسسات  ITالشراكة بين الــ (نوعية) هناك علاقة إيجابية ذات دلالة بين جودة (:I-4)الفرضية رقم 

 .المدروسة
 .والميزة التنافسية ITل للعلاقة بين الــمعد  عدم التأكيد البيئي كمتغير : الفرع الثاني

 والميزة التنافسية إلى نظرية الطوارئ ITل للعلاقة بين الـني عدم التأكيد البيئي كمتغير معد  يعود سبب تبفي البداية،     
(Contingency theory .) عتمديينبغي أن وفق هذه الأخيرة، فإن الخيارات الإستاتيجية للمؤسسة والتصميم التنظيمي 

  .(5151وآخرون سنة " Nobre") البيئي وم عدم التأكدهمفعلى 
من  ITتمكن الــ فعلى سبيل المثال، .د البيئييعدم التأكحالة من قبل العديد من المؤسسات لتخفيض  ITـتم استعمال الكما     

تقييم أفضل من خلال الإمكانيات لدعم القرار  ITالـر توف   ؛إدارة التابط بشكل أفضل بين المؤسسات من خلال تحسين التنسيق
عليه، يتم و  .عالجة المعلوماتكبير من المعلومات، من خلال تحسين قدرة ممن إمكانية التعامل مع كم   ITالـكما ترفع   ؛لبدائلل
سنة " King"و" Teo)" للبقاء في ظل البيئة التنافسية غير الأكيدة ITستخدام الــإعتاف على نحو متزايد بضرورة الإ

5882) . 
                                                           

  تم إجراء هذا الإستطلاع من قبل" :Harvard Business Review Analytic Services " 
  أهم من  .على تصميم وأداء المؤسسات الثقافيةو  البيئة الخارجية التكنولوجيةعوامل أثير كيفية ت، من خلاله يتم تفسير عبارة عن نهج لدراسة السلوك التنظيمي نظرية الطوارئ

سمات الهيكل حجم المؤسسة، التقلبات البيئية، نوع التكنولوجيا، بين  طابقةلماتعتمد على  (الخ...التحكم في التكاليف، الابتكار، )افتاضات هذه النظرية أن الفعالية التنظيمية 
    .(مراجعة الأدب حول نظرية الطوارئ: ، بعنوان5155سنة " Hu"و" Islam"عمل كل من للمزيد حول نظرية الطوارئ يمكن الاطلاع على ) ونظام المعلوماتالتنظيمي 
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افسية أو ، كأحد العوامل المفسرة للميزة التن(أو أحد أبعاده)أيضا، هناك بعض الأعمال التي تناول  متغير عدم التأكيد البيئي     
بأن هناك دور كبير للتوجه   ،5155وآخرون سنة " García-Zamora" فعلى سبيل المثال، خلص. الأداء التنظيمي

" Li" كل من  كما وجد. والأداء التنظيمي ،بتكار المنتجقة بين أعمال التسويق، الإدارة، إبالسوق والديناميكية البيئية في العلا
يكون له أثر إيجابي أقوى على الأداء المالي، عندما تكون هناك تغييرات بيئية كبيرة  ITالـفي ، بأن الإستثمار 5888سنة  "Ye"و
الديناميكية، ) د البيئييلعدم التأك ةعتماد على الأبعاد الثلاثبالإ أيضا، .لتلك التغييرات ستاتيجية مؤسسة أكثر استجابةإو 

نتائج الدراسة وجود علاقات خطية  لت ظهر، 5155سنة  "Johansen"و" Andrews"، قام كل من (التعقيد، والسخاء
، العلاقة 5118سنة " Man" فحص ،علاوة على ذلك. بيئي والأداء التنظيميال من الأبعاد الثلاثة لعدم التأكيد بين كل بعد

غم أنه لم يتم إيجاد أي علاقة ر  .في ماليزيا بقطاع التصنيع ، البيئة وأداء التصديرالتنافسية قدرات المميزة، نوع الإستاتيجيةبين ال
وأداء  نافسيةستاتيجية التإل ذو دلالة على العلاقة بين نوع ذات دلالة بين القدرات المميزة وأداء التصدير، إلا أن للبيئة أثر معد  

 .المدروسةالتصدير للمؤسسات 
البيئي، الكفاءات الجوهرية، الميزة التنافسية ، بتحليل العلاقة بين عدم التأكيد 5152 وآخرون "Lee" قام إضافة إلى ذلك،     

لكن ) نجاح المؤسسةبكل من عدم التأكد البيئي والكفاءة الجوهرية يساهم  ( i) :النتائج التالية ليخلص الباحثين إلى والأداء المالي،
د البيئي من يعدم التأكن يحس  بينما  داء التنظيمي من خلال توفير ميزة التمييز،ز الكفاءة الجوهرية من الأتعز   (ii)؛ (بطرق مختلفة

ن هناك علاقات مباشرة أ، ب5119 وآخرون سنة  "Weilhong"وجد كما   .الأداء التنظيمي من خلال الكفاءة الجوهرية
لم يجد  ،ذلك رغم .بين المرونة التنظيمية والميزة التنافسية المستدامةكذلك د البيئي والمرونة التنظيمية، و يإيجابية وقوية بين عدم التأك

سنة " Harash" في المقابل، اعتبر. د البيئي والميزة التنافسية المستدامةيعلاقة مباشرة ذات دلالة بين عدم التأك الباحثين أي
 . ل للعلاقة بين نظام المعلومات المحاسبي وأداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطةد البيئي عبارة عن متغير معد  ين عدم التأكبأ، 5151
، بأن 5115سنة " Pavlau"د أك  : يمكن دكر ما يليوعدم التأكيد البيئي، ف ITالـجمع  بين أما عن الأعمال التي      

وبالتالي، من المرجح أن يسهل الإضطراب العالي للبيئة من الأثر . الإضطراب البيئي يساهم في زيادة شدة المنافسة في الصناعة
، بأن 5112سنة  "Holland"و "Wade"أيضا، أشار كل من  .لى الميزة التنافسيةع ITالإيجابي للقدرات الديناميكية للـ
قد تساعد المؤسسة على إدارة عملياتها بأكثر كفاءة في سياق  ITإلى جانب  المهارات التقنية بالـ، ITالبنية التحتية المرنة والقوية للـ

، المال، الجهد لإنشاء قدرة ص الوق التي تخص  المؤسسة  نبأ، 5152سنة  وآخرون" Chen" أشار، في الأخير .البيئة المعقدة
ــITالـ أو  في البيئة الديناميكية إنشاء يكون من الصعببالبيئة المعادية، كما  IT، قد تتلقى عوائد أقل على استثماراتها في ال

 .ض من أي منافع متولدة، لأن سرعة التغيير قد تخف  التنافسيةيزة الم المحافظة على
 :يمكن طرح الفرضية التالية ،ن خلال ما تم ذكرهم     

والميزة التنافسية للمؤسسات محل  ITل ذو دلالة للعلاقة بين قدرة الـمتغير معد  يد البيئي يعتبر عدم التأك: (II)الفرضية رقم 
 .الدراسة
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والميزة التنافسية التقنية  ITـية التحتية للالبنل ذو دلالة للعلاقة بين متغير معد  يعتبر عدم التأكيد البيئي  :(II-1)الفرضية رقم 
 .للمؤسسات محل للدراسة

والميزة التنافسية للمؤسسات  التقنية ITالـ مهاراتل ذات دلالة بين كمتغير معد    عدم التأكيد البيئيعتبر ي: (II-2)الفرضية رقم 
 .المدروسة

والميزة التنافسية الإدارية  ITـمهارات الو دلالة للعلاقة بين ل ذكمتغير معد    عدم التأكيد البيئييعتبر  (:II-3)الفرضية رقم 
 .للمؤسسات محل الدراسة

والمؤسسة، والميزة  ITل ذو دلالة للعلاقة بين نوعية الشراكة بين الـيعتبر عدم التأكيد البيئي كمتغير معد  (: II-4)الفرضية رقم 
 .التنافسية للمؤسسات المدروسة

ــتغيرات المراقبة في إدخال الم: الفرع الثالث  .والميزة التنافسية ITالعلاقة بين ال
في البداية، هناك العديد من الأعمال التي يتم فيها الإستعانة بحجم المؤسسة، عمرها، ونوع الصناعة، سواء باعتمادها       

 العلاقة بين حجم المؤسسة ، تفسير5898سنة " Tellis"حاول فعلى سبيل المثال، . كمتغيرات مراقبة أو حتى متغيرات مستقلة
وجد الباحث في النهاية بأن المؤسسات الكبرى تتبنى أسعار منخفضة لمنتجاتها، الأمر الذي يخالف الفرضية . السعر التنافسيتبني و 

كل من بينما إعتف  . التي تعتبر بأن المؤسسات الأكبر تميل لتبني أسعار عالية مقارنة بالمنافسين الصغار بسبب قوتها السوقية
"Feigenbaum "و"Karnani " عل إنتاجها مرنا، كما يعتبر لج، بأن المؤسسات الصغيرة تكون أكثر استعدادا 5885سنة

قام كما .هذا الأخير أفضل مصدر لإستدامة الميزة التنافسية في الصناعات المضطربة وكثيفة رأس المال مقارنة بالصناعات الأخرى
"Majumdar " بأن  خلص  هذه الدراسة. المؤسسة على الإنتاجية والربحية حجم وعمركل من ر  أث، بفحص 5882سنة

إضافة إلى ذلك، . المؤسسات الأقدم تكون أكثر إنتاجية وأقل ربحية، بينما المؤسسات الأكبر تكون أكثر ربحية وأقل إنتاجية
كون لها ميزة تنافسية قوية من جانب بأن المؤسسات الصغيرة تميل لأن ي ،5888سنة  "Moen"أظهرت الدراسة التي قام بها 

في المقابل، تميل المؤسسات الصغيرة بأن يكون لها مزايا تنافسية . المنتجات والتكنولوجيا، بينما تعتبر ضعيفة من جانب التسويق
ة يكون لها ميزة مختلفة عن المؤسسات الكبرى وليس مزايا أقل، مما يعارض اعتقاد الباحثين بالتسويق الدولي بأن المؤسسات الصغير 

 . تنافسية أقل مقارنة بالمؤسسات الأكبر
داء المشاريع أ، بأن حجم وعمر المؤسسة لهما آثار ذات دلالة على 5112وآخرون سنة " Ainuddin"وجد زيادة على ذلك، 

ط وس  بأن عمر المؤسسة فقط ما يت ،5151وآخرون سنة  "Ismail" دفي المقابل، أك  . (Joint Ventures)المشتكة 
  (.مقارنة بحجم المؤسسة)العلاقة بين الميزة التنافسية والأداء التنظيمي 

 ليجد هؤلاء الباحثين بأن. إبراز العلاقة بين عمر المؤسسة والإبتكار، 5155وآخرون سنة " Hui"حاول كل من  أيضا،    
بينما تكون المؤسسات الأحدث في وضعية غير ختيار وتوظيف المعلومات، إا يكون لديها خبرة أفضل في الأكبر عمر   المؤسسات

 تلكبما أن بناء العلاقات مع موردي  ،(بتكار والتعلم التنظيميرض الإغب) ملائمة فيما يخص الحصول على الأفكار المبتكرة
 .يتطلب وقتا طويلا( إلخ...موظفين، زبائن، موردين) الأفكار
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حيث . مشكلة تعدد مؤشرات قياس حجم المؤسسة ،5155وآخرون سنة " Monteiro"على صعيد آخر، تناول  
رة، المؤسسات المصد  الباحثين بأنه عند التنويع بالمقاييس المستخدمة لقياس حجم المؤسسة، حتى مع تثبي  قياس أداء هؤلاء وجد 

 . فإنه سوف يتم إيجاد نتائج متباينة حول أثر حجم المؤسسة على أداء التصدير
سنة  "Ruefli"و" Wiggins" قام كل من مال التي تناول  متغير نوع الصناعة، مامن بين الأع في سياق آخر، 

عات الدوائية، تكرير البتول، الباحثين بأن الصنا خلص .أثر الصناعة على استدامة الميزة التنافسية ، عندما دراسا5115
شكل ثاب  مقارنة ببقية الصناعات العشرة بتصالات الهاتفية، مصانع الصلب، ومتاجر البقالة حقق  أداء اقتصادي متفوق الإ

 .التي تم إعتمادها في الدراسة
 .المؤسسةب ERPالـ، بين المنافع الملموسة وغير الملموسة من تبني نظم 5112سنة  "O’Leary" فرق ،في الأخير 

مستقلة تكون ( الشراءالموظفين، وتخفيض تكلفة عدد كتخفيض المخزون، تخفيض ) ERPـب الباحث فإن المنافع الملموسة للحس
 حسب نوع تتغير  فإنها ( ستجابة للزبونالمرونة، المعايرة، والإ: مثل)لتلك النظم عن نوع الصناعة، بينما المنافع غير الملموسة 

 .الصناعة
 :عرض الفرضيات التاليةمن خلال ما سبق، يمكن      

مر المؤسسة، حجم ع   بتغير   للمؤسسات المدروسة، لميزة التنافسيةاو  ITالــ اتقدر موارد و  العلاقة بينتتغير  (:III)الفرضية رقم 
  .بالعينة المدروسة المؤسسة، نوع الصناعة

 ع مر المؤسسة، حجم والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة، بتغير   ITالعلاقة بين البنية التحتية للــ (:III-1)الفرضية رقم 
 . بالعينة المدروسة المؤسسة، نوع الصناعة

 ع مر المؤسسة، حجم المؤسسة، نوع والميزة التنافسية، مع تغير   ITتتغير العلاقة بين المهارات التقنية للــ (:III-2)الفرضية رقم 
 . بالعينة المدروسة الصناعة

سة، حجم المؤسسة، نوع  ع مر المؤسوالميزة التنافسية، مع تغير   ITتتغير العلاقة بين المهارات الإدارية للــ (:III-3)الفرضية رقم 
 . الصناعة بالعينة المدروسة

 ع مر المؤسسة، حجم والمؤسسة والميزة التنافسية، مع تغير   ITتتغير العلاقة بين نوعية الشراكة بين الــ (:III-4)الفرضية رقم 
 . المؤسسة، نوع الصناعة بالعينة المدروسة

 :كما يمكن طرح الفرضيات التالية     
هناك علاقة ذات دلالة بين المتغيرات حجم المؤسسة، عمر المؤسسة، ونوع الصناعة مع الميزة التنافسية : (VI)الفرضية رقم 

 .للمؤسسات المدروسة
 . حجم المؤسسة مع الميزة التنافسية للمؤسسات المدروسةهناك علاقة ذات دلالة بين : (VI1-)الفرضية رقم 
 . بين عمر المؤسسة مع الميزة التنافسية للمؤسسات المدروسةهناك علاقة ذات دلالة : (VI2-)الفرضية رقم 
 .  هناك علاقة ذات دلالة بين نوع الصناعة مع الميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة: (VI3-)الفرضية رقم 
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 .الشكل الموالي يمثل نموذج البحث المقتح وفقا لما تقدم عرضه سابقا
 .(من إعداد الباحث) المقتح ثالبحنموذج ال: (ΙΙΙ-2)الشكل رقم 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
  

، من الأفضل عرض بعض (وهو ما سيتم خلال الفصل الموالي)قبل اختبار النموذج على عينة من المؤسسات الجزائرية لكن      
وذلك من خلال الجزء . زائرية خاصةفي الجزائر عموما وبالمؤسسة الج ITالمؤشرات والدراسات التجريبية التي توضح واقع تطور الـ

  .الموالي
 

 .بالجزائر ITواقع تبني الـلعرض : المبحث الثالث
وبالإضافة إلى تناول . بالدول ITسيعرض هذا الجزء شرح وترتيب الجزائر حسب عدد من المؤشرات التي ترصد مدى تطور الـ     

 .ITومدى استخدامها للـلبعض الدراسات التي تناول  جانبا من المؤسسات الجزائرية 
 .في الجزائر ITهم المؤشرات حول تطور الـلأعرض : المطلب الأول

بالدول، والذي تم إنشاؤه من قبل الإتحاد  ITمن أهم المؤشرات المستخدمة لقياس واقع الـ ITبداية، يعتبر مؤشر تطور الـ     
هذا المؤشر من ثلاثة مؤشرات فرعية كما  يتكون(. International Communication Union)الدولي للاتصالات 

 :هي موضحة في الشكل الموالي
 
 
 
 
 

 ITالبنية التحتية للـ

 ITالمهارات التقنية للـ

 ITالمهارات الإدارية للـ

 والمؤسسة ITجودة العلاقة بين الـ

 تكلفةالقيادة بال

 القيادة بالتمييز

 العلاقة مع الزبون

 الابتكار

 النمو
:عدم التأكيد البيئي  

 الديناميكية البيئية. 
 اء البيئيالعد. 
 التعقيد البيئي. 

 

:المتغيرات المراقبة  
 عمر المؤسسة. 
 حجم المؤسسة. 
 نوع النشاط. 

موارد 
وقدرات 

 ITالـ

الميزة 
التنافسية 
 للمؤسسة
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 .(ICU ،5151) للاتحاد الدولي للاتصالات ITأبعاد مؤشر تطور الـ: (ΙΙΙ-3)الشكل رقم
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
     
 
 502من بين  555بالمرتبة رقم  5151لسنة  ITمن خلال الشكل أعلاه، فقد تم تصنيف الجزائر حسب مؤشر تطور الـ      

دائما، ضمن  5151كما يلاحظ بأن الجزائر تم تصنيفها سنة . 5151دوليا التي تحصل  عليها سنة  552دولة، مقارنة بالمرتبة 
يا، دول 52كالبحرين التي جاءت في المرتبة الأولى عربيا و)دولة، لتأتي خلف أغلب الدول العربية  42عربيا من بين  40المرتبة 

أيضا، وفق . ، ما عدا بعض الدول العربية كتلك التي تعاني منذ فتة من أزمات داخلية كسوريا أو السودان(الخ...قطر، الإمارات، 
رت ثمانية ، حيث تصد  IT، فإن هناك ارتباط وثيق بين قوة اقتصاد الدولة ومستوى أداء لمؤشر تطور الـ5151سنة " ICU"تقرير 

مما يعكس حجم الفجوة الموجودة والمستدامة بين الدول المتقدمة . ل الأقوى اقتصاديا ترتيب ذلك المؤشردول من بين العشر دو 
 .  ITفيما يخص تبني الـ( خاصة الإفريقية منها)وأغلب الدول المتخلفة 

مؤشر على بمختلف دول العالم،  IT، ضمن تقرير عن وضعية الـ5151وآخرون سنة " Battista"أيضا، اعتمد كل من      
 :، والذي يتكون من ثلاثة مؤشرات فرعية، كما يلي(Networked Readness Index) الجاهزية الشبكية

، (Entrepreneurship)يقيس هذا المؤشر مدى دعم ظروف السوق والإطار التنظيمي للمقاولاتية : البيئة مؤشر :أولا
 :ع بدوره إلى ما يليوالذي يتفر  . ITالابتكار، وتطور الـ

بأنشطة  ITيقيم هذا المؤشر مدى تسهيل البيئة القانونية والتنظيمية للدولة اختاق وتطور الـ: البيئة القانونية والتنظيمية .5
وذلك من خلال قياس حماية حقوق الملكية الفكرية، انتشار قرصنة البرامج، كفاءة واستقلالية القضاء، والجودة . الأعمال

 ؛ITالعامة للوائح ذات الصلة بالـ
يقيس هذا المؤشر مدى دعم بيئة الأعمال للمقاولاتية، من خلال الأخذ بعين الاعتبار جوانب  : بيئة الأعمال والإبتكار .5

كما يقيس هذا المؤشر أيضا مدى توفر الظروف لازدهار الابتكار، من خلال . كسهولة البدء بنشاط أعمال، والضرائب
 بتكار على سبيل المثال؛توفر رأس المال لتمويل مشاريع ذات الصلة بالا

 ITمؤشر تطور الـ

 ITالوصول للـ
(IT access) 

 ITالـ استخدام

(IT use) 

 ITالـ مهارات
(IT skills) 

  نسمة؛ 511اشتاكات الهاتف الثاب  لكل 
  نسمة؛ 511اشتاكات الهاتف النقال لكل 
 لديها أجهزة كمبيوتر؛ نسبة الأسر التي 

  

 نسبة الأفراد الذين يستخدمون الإنتن ؛ 
  نسمة؛ 511اشتاكات الإنتن  عن طريق خط الهاتف الثاب  لكل 
  نسمة؛ 511اشتاكات بشبكة الإنتن  عن طريق الهاتف النقال لكل 

  

 و الأمية للكبار؛معدل مح 
 نسبة الالتحاق بالتعليم الثانوي؛ 
 نسبة الالتحاق بالتعليم العالي؛ 

  

 أمثلة عن البنود المستعملة لقياس المؤشر الفرعي ةالفرعي اتالمؤشر  المؤشر العام
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 :ينقسم هذا المؤشر إلى ثلاثة مؤشرات فرعية، هي: (Readness) جاهزيةال مؤشر :ثانيا
لدولة، بالإضافة إلى البنية التحتية الأخرى المساعد على تطور  ITيقيس هذا المؤشر وضعية البنية التحتية للـ: البنية التحتية .5

 .ال، وخوادم الإنتن  الآمنةالتغطية بشبكة الهاتف النق: ، مثلITالـ
من خلال قياس تكلفة استخدام  ITيقيس هذا المؤشر مدى القدرة على اقتناء الـ(: Affordability)المقدرة الإقتنائية  .5

لأن المنافسة الشديدة ستعمل على تخفيض ) ITالهاتف النقال، تكلفة الاشتاك بالإنتن ، ومدى تحرير خدمات الـ
 (.لطويلالأسعار على المدى ا

، مع الأخذ بعين الاعتبار معدل الالتحاق بالتعليم ITيقيس هذا المؤشر قدرة المجتمع على الاستعمال الكفء للـ: المهارات .5
 .الثانوي، الجودة العامة للنظام التعليمي، وخاصة التعليم في الرياضيات والعلوم

الحكومة، : ITالرئيسيين على الـ (Stakeholders)صالح م هذا المؤشر مدى اعتماد أصحاب الميقي  : مؤشر الاستعمال: ثالثا
 .المؤسسات، والأفراد

بين أفراد المجتمع، بالاستعانة بدلائل كاختاق الهاتف النقال، استعمال  ITيقيس مستوى نشر الـ: الاستعمال الفردي .5
 .الإنتن ، وامتلاك أجهزة الكمبيوتر الشخصية

لمؤسسات بالدولة للإنتن  من أجل عمليات بين مؤسسات الأعمال لمؤسسات يرصد مدى اعتماد ا: استعمال المؤسسات .5
(B-to-B ) الأعمال، وبين مؤسسات الأعمال لمستهلكين(Business to Customer) إضافة إلى جهود تلك ،

لوجيات كما يقيس هذا المؤشر أيضا قدرة المؤسسات على الخروج بتكنو . في عملياتها الداخلية ITالمؤسسات في دمج الـ
 Patent)جديدة، من خلال الاهتمام بعدد طلبات براءات الاختاع تح  معاهدة التعاون بشأن براءات الاختاع 

Cooperation Treaty.) 
، بالإضافة إلى ITيقيس هذا المؤشر القيادة والنجاح الحكومي في إستاتيجيات تطوير وتنفيذ الـ: الاستعمال الحكومي .5

 .التكيز على مدى إتاحة وجودة الخدمات الحكومية عبر الخط ، من خلالITاستعمال الـ
  . 5151من خلال ما تقدم، يمكن تقديم الجدول الموالي، والذي يعرض مؤشر الجاهزية الشبكية للجزائر سنة     

 (.، بتصرف5151وآخرون سنة " Dutta)" 5151مؤشر الجاهزية الشبكية لسنة مرتبة الجزائر دوليا وفق : (ΙΙΙ-1)الجدول رقم
 المرتبة

من بين )
525 
 (دولة

قيمة 
مؤشر 

الجاهزية 
 الشبكية

 مؤشر الاستعمال مؤشر الجاهزية مؤشر البيئة

 القيمة المرتبة القيمة المرتبة القيمة المرتبة
552 5.1 82 2.5 558 5.2 

البيئة القانونية 
 والتنظيمية

بيئة الأعمال 
 والابتكار

المقدرة  البنية التحتية
 لإقتنائيةا

الاستعمال  المهارات
 الفردي

استعمال 
 المؤسسات

الاستعمال 
 الحكومي

 ق م ق م ق م ق م ق م ق م ق م ق م
551  5.5 552 5.8 550 5.5 95 5.2 82 2.1 82 2.2 515 5.2 552 5.2 552 5.2 

 قيمة المؤشر: المرتبة؛ ق: م: حيث 
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أفضل من  95، حيث جاءت في المرتبة ITللـ ، بأن الجزائر تتوفر على البنية التحتية(ΙΙΙ-5)ما يلاحظ من خلال الجدول رقم    
لكن ما يعيق الاستفادة من تلك البنية التحتية الظروف البيئية المعيقة، حيث تحصل  الجزائر على . بعض الدول كالصين، وتونس

ضوع الدراسة أما المؤشر الذي له علاقة بمو . من حيث بيئة الأعمال والابتكار( دولة 525من بين  550المرتبة )مرتبة متأخرة 
مقارنة بكافة ( دولة 525من بين  552المرتبة )فيتمثل في استعمال المؤسسات، والذي تحصل  فيه الجزائر على أدنى مرتبة 

الأمر الذي يدل بأن المؤسسات الجزائرية لا تزال بعيدة كل البعد عن . المؤشرات الأخرى الفرعية التي تقيس الجاهزية الشبكية
، على سبيل (510المرتبة )تونس و  (511المرتبة ) المغربك، مقارنة بدول الجوار  ITيا العديدة التي توفرها الـالاستفادة من المزا

 .المثال
في تقديم الخدمات الحكومية، فيمكن الاعتماد على مؤشر تطور الحكومة  ITمن جهة أخرى، بغية معرفة مدى استخدام الـ    

تم تطوير هذا المؤشر سنة . المطور من قبل الأمم المتحدة( e-Government Development Index)الإلكتونية 
. والقدرة البشرية( iii)البنية التحتية للاتصالات؛ ( ii)اتاحية الخدمات عبر الخط؛ ( i: )، ليشمل ثلاثة أبعاد رئيسية، هي0110

عالميا سنة  550ية، لكنها المرتبة دولة حسب مؤشر تطور الحكومة الإلكتون 51في هذا السياق، جاءت الجزائر ضمن أفضل 
تعكس هذه المرتبة (. 5152، سنة "United Nations)" 5155، لتعرف تراجعا بلغ أربعة مراتب مقارنة بسنة 5152

عالميا  95عالميا، والمغرب بالمرتبة  21كتونس التي احتل  الصدارة إفريقيا بمركز )المتواضعة عالميا للجزائر مقارنة بدول الجوار 
فتبعا لتقرير الأمم المتحدة على الحكومة بالدول الإفريقية . في تقديم الخدمات الحكومية IT، ضعف تبني الـ(لخامسة إفريقياوا

عموما، والجزائر خاصة أن يكون لها دورا أكبر في وضع السياسات الفعالة لتخفيض تكاليف الوصول إلى النطاق العريض المتنقل 
(Mobile Broadband( )3"مة الجيل الثالث خد: مثلG)" ؛ تشجيع نماذج الأعمال المبتكرة التي تقود العمالة كالمناولة؛

 (.  5152، سنة "United Nations)" ITودعم مقاولاتية الـ
، 5155لسنة ( Knowledge Economy Index)علاوة على ذلك، تحصل  الجزائر حسب مؤشر اقتصاد المعرفة     

كما . (5155سنة " Bashir") 5111مرتبة مقارنة بسنة  52لة، حيث عرف  تقدما بـدو  520من بين  80على المرتبة 
الحافز الاقتصادي ( i(: )5155، سنة "Bashir)"تجدر الإشارة إلى أن مؤشر اقتصاد المعرفة يتألف من أربعة محاور هي 

التبني ( ii)؛ ITة، وتدعم الاستثمار في الـأي البيئة التنظيمية والاقتصادية التي تتيح حرية تدفق المعرف: والنظام المؤسساتي
فتواجد شبكة من مراكز الباحث، الجامعات، وغيرها يعتبر ضروريا للاستفادة من المخزون المتنامي من : التكنولوجي والابتكار

حيث تقتضي : يبالتعليم والتدر ( iii)المعارف العالمية، استيعابها وتكييفها للحاجات المحلية للدولة، وإنشاء معارف جديدة؛ 
ت عد هذه البنية  :ITالبنية التحتية للـ( iiii)الحاجة وجود مجتمع متعلم وذو مهارة، قصد إنشاء، مشاركة، واستعمال المعرفة؛ 

 .ضرورية لإيصال، نشر واستعمال بفعالية المعلومات والمعرفة( كالتلفاز، الراديو، الإنتن ، وغيرها)التحتية 
، 5111منذ سنة ( The Economist Intelligence Unit)ستخبارات الاقتصادية أيضا، قام  وحدة الا    

لذلك، تم . ، ومدى استعمال هذه الأخيرة للمنفعة الاقتصادية والاجتماعيةITبتقييم قدرة اقتصاديات الدول على استيعاب الـ
للدولة، وقدرة  ITنية التحتية للـ، والذي يقيس جودة الب(E-readiness) الجاهزية الإلكترونيةتطوير مؤشر يحمل إسم 
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إضافة إلى ذلك، يتألف مؤشر الجاهزية (. EIU" ،5118)"لفائدتهم  ITمستهلكيها، مؤسساتها، وحكومتها على استخدام الـ
 (:5118سنة " EIU)"الإلكتونية من ستة أبعاد كما يلي 

راد والمؤسسات الوصول إلى الشبكات المتنقلة يقيس هذا الب عد مدى قدرة الأف: البنية التحتية للاتصال والتكنولوجيا .5
(Mobile network )والإنتن ، وقدرتهم على الوصول إلى الخدمات الرقمية من خلال وسائل كبطاقة الهوية الرقمية .

 .الخ...اختاق النطاق العريض؛ المقدرة الإقتنائية للنطاق العريض؛ اختاق الهاتف النقال، : من مؤشرات هذا الب عد
قوة الاقتصاد، الاستقرار السياسي، : م هذا الب عد مناخ الأعمال العام، حيث يغطي جوانب معينة، مثليقي  : ئة الأعمالبي .5

 . سوق العمل، الانفتاح على التجارة والاستثمار
ة على ذلك يضم هذا زياد. يعتبر التعليم الأساسي شرط ا مسبق ا للانتفاع من الخدمات الإلكتونية: البيئة الاجتماعية والثقافية .5

من خلال مدى الألفة مع )الب عد تجربة أفراد المجتمع في استخدام الإنتن  وتقبلهم له، والمهارات التقنية للقوى العاملة 
: من بين المؤشرات المستخدمة لتقييم هذا الب عد(. ، ومدى توفر البنية التحتية للتعليم لتوليد المهارات التقنيةITتطبيقات الـ

وى التعليمي، محو أمية الإنتن ، المهارات التقنية للقوة العاملة، ومستوى الابتكار مقاس ا بتوليد براءات الاختاع المست
 .والعلامات التجارية، بالإضافة إلى الانفاق على البحث والتطوير

فالدول ذات . مارسات الأعمالبم ITيعكس هذا الب عد تلك الأطر القانونية التي لها أثر مباشر على الـ: البيئة القانونية .2
الجاهزية الإلكتونية تشمل تلك الدول التي تتيح للأفراد والمؤسسات التحرك بحرية ومرونة، حيث هناك القليل من البيروقراطية 

فعالية الإطار القانوني القديم، : من بين مؤشرات هذا الب عد. بوجه تسجيل أعمال جديدة، أو تقييد الوصول إلى المعلومات
 .والقوانين التي تغطي الإنتن 

يقيس هذا الب عد قدرة الحكومة على قيادة الدولة نحو مستقبل رقمي، ومدى إتاحة القنوات الرقمية : سياسة ورؤية الحكومة .1
هل : وذلك من خلال الإجابة على مجموعة من الأسئلة منها. للأفراد والمؤسسات قصد الوصول إلى الخدمات العمومية

التكنولوجيا لتشغيل وتوفير الخدمات العمومية مع القليل من الاستثمار بالموارد؟ هل يتفاعل المزيد من الأفراد  توظف الحكومة
مع، ويستقبلون المعلومات من الحكومة بغض النظر عن وصولهم إلى التكنولوجيا؟ أما عن مؤشرات قياس هذا الب عد، فيمكن 

تيجية التنمية الرقمية، إتاحة الخدمات العمومية للمواطنين والمؤسسات، والشراء إستاتيجية الحكومة الإلكتونية، إستا: ذكر
 .الإلكتوني

إذا كان الاتصال والبيئة السياسية والقانونية عبارة عن أرضيات ضرورية لتمكين الجاهزية : تبني المستهلكين والمؤسسات .0
من بين المؤشرات . فراد والمؤسسات مقياس للتنفيذ الناجحالإلكتونية، فإن الاستعمال الحالي للقنوات الرقمية من قبل الأ

مستوى تطور الأعمال الإلكتونية، إستعمال الإنتن  من قبل المستهلكين، اللجوء إلى : المعتمدة لتقييم هذا الب عد ما يلي
 . الخدمات العمومية عبر الخط من قبل المواطنين والمؤسسات

. 5118دولة، وفق مؤشر الجاهزية الإلكتونية لسنة  21من بين  02زائر في المرتبة رقم من خلال ما سبق، فقد جاءت الج     
لكن ما يلاحظ أيضا، أن أفضل درجة تحصل  عليها الجزائر بالنظر إلى أبعاد مؤشر الجاهزية الإلكتونية، كان ب عد بيئة الأعمال، 
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لكن في المقابل، يلاحظ بأن . من قبل الأفراد والمؤسسات ITتبني الـمما يعني بأن المناخ العام بالاقتصاد يتوفر على جوانب تدعم 
من قبل المستهلكين بالجزائر، نظرا للدرجة الأدنى التي رافق  بعد تبني  ITهناك ضعف تطور الأعمال الإلكتونية وتبني الـ

المعتمد من قبل الإتحاد  ITلـتتوافق هذه النتيجة الأخيرة مع مؤشر تطور ا(. 5118سنة " EIU)"المستهلكين والمؤسسات 
 .الدولي للاتصالات

أما على صعيد المؤشرات من الهيئات الوطنية فيمكن ذكر آخر تقرير لسلطة الضبط للبريد والمواصلات السلكية واللاسلكية      
حظ أن النسبة لكن ما يلا. 5151مليون سنة  59.1، بأن عدد المشتكين بخدمة الإنتن  بالجزائر بلغ أكثر من 5151لسنة 

 Internet)أما عن كثافة الإنتن  . %92.95، بنسبة (3G)الأكبر من المشتكين ينتمون لخدمة الإنتن  الجيل الثالث 

density )  (.مواطن 511مشتك لكل  20أي ) %20لنفس السنة فقد بلغ 
بين سنتي  بالجزائر، ITلـجوانب البنية التحتية لتطور بعض  م  وزارة البريد وتكنولوجيات الاعلام والاتصالفي الأخير، قد      

 :، يتم عرضها بالجدول الموالي5151و 5155
 (.من موقع وزارة البريد وتكنولوجيات الاعلام والاتصال) 5151و 5155بين  في الجزائر ITلـتطور البنية التحتية ل: (ΙΙΙ-2)الجدول رقم

 السنوات
 المؤشرات

2111 2112 2113 2114 2112 

 21211 05110 11911 20555 25005 (بالكلم( )Fiber optic)الألياف البصرية طول 

 5555 5558 5195 5111 882 (بلدية 5125من بين )عدد البلديات الموصولة بالألياف البصرية 

 5581111 529111 525155 551111 21111 الثانية /عرض نطاق الإنتن  الوطنية بالميغابي 

 291511 529111 500111 512229 02591 الثانية/دولية بالميغابي عرض نطاق الإنتن  ال

في الجزائر في تحسن مستمر، حيث بلغ  على سبيل المثال نسبة ربط  ITبأن البنية التحتية للـ( ΙΙΙ-5)ي شير الجدول رقم   
     .  5155سنة  %01، مقارنة بنسبة %90البلديات بالألياف البصرية حوالي 

 .المؤسسة الجزائريةب ITبعض الأعمال التي تناولت تبني الـلعرض  :المطلب الثاني
أول هيئة في الجزائر قدم  خدمة الإنتن ، كما وفرت ( CERIST)بداية، يعتبر مركز البحث للمعلومات العلمية والتقنية     

 آخر الإحصائيات رغم ذلك، تشير(. 5151سنة " Wang"و" Chaabna)"تسهيلات للإنتن  لمعظم المؤسسات البحثية 
. من إجمالي عدد السكان %52.9مليون مستخدم للإنتن  بالجزائر، بما يعادل  55، بأن هناك 5151نوفمبر  51بتاريخ 

؛ ومصر %28؛ تونس بـ%01.0كالمغرب بـ( لنفس السنة)تعتبر هذه النسبة متواضعة لو تم مقارنتها ببعض الدول العربية 
يرجع ذلك إلى التكلفة (. Internat World Stats" ،5151"نتن  في العالم من موقع إحصائيات الإ) %12.0بـ

 (. 5151سنة " Wang"و" Chaabna)"المرتفعة لأجهزة الكمبيوتر والاتصال بالإنتن  
، حول إدراكات ومواقف مدراء المؤسسات الصغيرة 5118سنة " Medjedel"و" Houari"في دراسة قام بها كل من     

 :اتجاه التجارة الإلكتونية، خلص فيها الباحثان إلى النتائج التالية( بالجنوب الجزائري)دينة غرداية والمتوسطة بم
 هناك وعي من قبل المدراء حول التجارة الإلكتونية، وأهميتها بمؤسساتهم؛ .5
 الموقف العام لمدراء المؤسسات محل الدراسة يعتبر إيجابي ا اتجاه التجارة الإلكتونية؛ .5
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يمكن تفسير هذا التناقض بين الإدراكات والمواقف . لمدراء غير راضون عن تطبيقات التجارة الإلكتونية بمؤسساتهمأغلب ا .5
 الإيجابية وعدم الرضا، في كثرة العقبات وعدم كفاية الموارد التي تحول دون تبني وتنفيذ التجارة الإلكتونية بتلك المؤسسات؛

، بينما اقتصرت تطبيقات أجهزة %80الدراسة لأجهزة الكمبيوتر بشكل يومي ل استعمال المؤسسات محل بلغ معد    .2
الأمر الذي يتوافق مع حجم تلك المؤسسات . الكمبيوتر على الاستعمالات التقليدية، كالإدارة، المحاسبة، ومعالجة الأجور

 والوسائل المتاحة لها؛
. منهم لم يطبقوا بعد حلول التجارة الإلكتونية %20من مدراء يستخدمون الإنتن  بمؤسساتهم، إلا أن  %08رغم أن  .1

من الذين يستخدمون بعض جوانب التجارة الإلكتونية، يفعلون ذلك ( %85)علاوة على ذلك، فإن أغلب المدراء 
 .بالإعتماد على البريد الإلكتوني فقط

 The)لى أن جمعية أتمتة التحويلات بين البنوك من جانب آخر، عند تناول واقع أنظمة الدفع في الجزائر، ينبغي الإشارة إ     

society for the Automation of Inerbank Transfers( )SATIM ) تعتبر الهيئة المسؤولة عن تطوير
وإدارة أرضيات الدفع، كما تشغل بطاقة السحب بين البنوك الوطنية، وشبكات تحويل الأموال إلكتونيا بنقاط البيع 

(
EFTPOS networks) . بنكا بالإضافة إلى بريد الجزائر يشتكون بـ 50حاليا، هناك"SATIM ." يتمثل هذه

الأخيرة في تطوير أرضية دفع إلكتوني قوية بغية مقابلة حاجات المؤسسات الرئيسية، كشركات الطيران الجزائرية، الفنادق، 
، تم اختبار أرضية الدفع الإلكتوني بالجزائر 0119أيضا، في سنة . وغيرها، وتلبية حاجاتهم لإتمام المعاملات عبر الخط

لكن مع . ، والتي أتاح  للزبائن دفع فواتيرهم الشهرية على الإنتن  لأول مرة(CIB)باستعمال بطاقة السحب بين البنوك 
جهاز  051متداولة وطنيا، بأكثر من ( CIB)ألف بطاقة  012، كان هناك حوالي 5151حلول الربع الأول من سنة 

 (. 5151سنة " Wang"و" Chaabna)"نقطة بيع  5211ف آلي، وصرا
بتقييم مدى استخدام الإنتن  في   ،5151سنة " Mohammedi"و" Chebaiki"في سياق آخر، قام  كل من     

، لعينة مكون من ستة مؤسسات ببورصة (كتوفير بيان التدفقات النقدية( )Financial reporting)ممارسات التقرير المالي 
خلص الباحثين في النهاية إلى أن كل المؤسسات الستة لها مواقع ويب يمكن الوصول إليها ونشطة، كما أن المعدل العام . الجزائر

في المقابل، أكد الباحثان بأن المؤسسات محل الدراسة رغم اعتمادها على الإنتن  . %01للتقرير المالي عبر الإنتن  وصل  إلى 
إلا أنها ما تزال بحاجة إلى استغلال كامل إمكانيات الإنتن  للتقرير المالي، والطرق الجديدة للتقرير   كأداة للتقرير المالي،

XBRL"كالـ
" الشبكة الإجتماعية ووسائل التواصل الإجتماعي ،(Social media    .) 

                                                           


 EFTPOS networks: Electronic Funds Transfer at Point of Sale networks. 

  الـ"EXBRL "عبارة عن مختصر لمصطلح" :Extensible Business Reporting Language" ا من أهم لغات البرمجة المستخدمة في ، حيث يعتبر واحد 
تبني نظم المعلومات المحاسبية، من خلال تكييف " EXBRL"تستهدف لغة الـXML( "Extensible Mark-up Language .)"الافصاح، والذي يعتمد على الـ

 (. 11، ص 5151سنة " Mohammedi"و" Chebaiki)"المعلومات المحاسبية لتصبح متداولة عبر الإنتن ، والمساهمة في صنع القرار 
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، ITالجزائرية للـ، فحص امتلاك عينة من المؤسسات 5151سنة " Reguieg-Issaâd"بالإضافة إلى ذلك، حاول     
من النتائج توصل إليها الباحث، وتعكس واقع تبني تلك المؤسسات . وعلاقة ذلك بالممارسات التنظيمية والإدارية لتلك المؤسسات

 :ما يلي ITللـ
 امتلاك أغلب المؤسسات المدروسة لشبكة الإنتن ؛ .5
 أغلب المؤسسات أكدت على امتلاكها لموقع إلكتوني؛ .5
 ؤسسات امتلك شبكة الإنتان ؛عدد قليل من الم .5
 ؛ %511معدل التجهيز بالكمبيوتر بلغ  .2
، إدارة سلسلة CRMالـ: وغيرها من حزم البرمجيات، مثل ERPبعض المؤسسات المدروسة أكدت امتلاكها لنظم الـ .1

 (.EDI)، والنظام الآلي لتبادل البيانات (Supply Chain Management)التوريد 
مؤسسة  501ة بأكثر من على الأداء التنظيمي لعينة مشكل   IT، فقد فحص أثر الـ5155سنة " Mebarki"أما      
 :من قبل المؤسسات محل الدراسة، ما يلي ITمن بين النتائج التي تعكس مدى استغلال أدوات الـ. جزائرية
 من قبل المؤسسات المدروسة؛( ITأو تبني أدوات الـ) ITضعف اختاق الـ .5
 ادة تنظيم وتبسيط إجراءات العمل يبقى متوسط ا؛في إع ITاستعمال الـ .5
 .    ، أو في الرفع من الأرباح(عملية الابتكار)في تطوير سلع أو خدمات جديدة  ITضعف الإقرار بأهمية الـ .5
من المؤسسات الصغيرة والمتوسطة متصلة بشبكة الإنتن   %51، بأن نسبة 5152سنة " Jankari"في الأخير، أشار     
 .   مؤسسة 211( Specialized link)، في حين بلغ عدد المؤسسات المتصلة بروابط متخصصة 5155لسنة 
ف الجزائر عموما، والمؤسسات الجزائرية خاصة تشير إلى تخل   ITيمكن استنتاج من خلال ما تم تقديمه بأن أغلب مؤشرات الـ     

هذه الفجوة لا يمكن ملاحظتها أمام الدول المتقدمة . لياتها، من خلال دمجها في عمITفي مسألة الاستفادة من إمكانيات الـ
من قبل المؤسسة الجزائرية، فيلاحظ  ITأما بالنسبة للأعمال التي تناول  واقع تبني الـ. فقط، بل حتى مع الكثير من الدول العربية

كاعتماد كل من )يانات بأن أغلبها يركز على المؤسسات الصغيرة والمتوسطة، قد يكون ذلك بسبب توفر قاعدة الب
"Reguieg-Issaâd " و5151سنة ،"Mebarki " على دراسة استطلاعية وطنية حول الـ 5155سنةIT  والتحولات

 (.في المؤسسات الوطنية
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 :خلاصة الفصل
 :من خلال عرض محتوى هذا الفصل يمكن الخروج بجملة من النتائج، يتم عرض أهمها على الشكل الآتي    
  الـحاسمة حول العلاقة بين الإستثمار في التجريبية  نتائج الأعمالتأتي لمIT فبعض الأعمال خلص  إلى  .والميزة التنافسية

علاقة سلبية، أو أو وجود أخرى إلى عدم وجود علاقة، أعمال أفض   بينما. والميزة التنافسية ITوجود إرتباط إيجابي بين الـ
 . لتنافسيةوالميزة ا ITإلى نتائج مختلطة بين الـ

 قدم بعض الباحثين العديد من التفسيرات للتلك النتائج المتباينة حول العلاقة بين الـIT  ز على ك  ير والميزة التنافسية، أغلبها
الفاصلة بين  التي لم تأخذ بعين الإعتبار مسألة فجوة الزمن الجانب المنهجي، كصغر حجم العينة، طبيعة البيانات المقطعية

 .الخ...، وبداية ظهور نتائجه الإيجابية ITالـ الاستثمار في
 من بين التفسيرات التي يمكن تقديمها الطبيعة متعددة الأبعاد للـIT فالتكيز على جوانب مختلفة لهذه الأخيرة يمكن أن يقود ،

 . إلى نتائج متباينة حول تأثيراتها داخل المؤسسة
  يؤكد بعض الباحثين بأن نماذج الأثر غير المباشرة(بإدخال متغيرات وسيطة كالتعلم التنظيمي بين الـIT والميزة التنافسية )

 .، مقارنة بنماذج الأثر المباشرةITأفضل في تفسير التباين في الأداء التنظيمي من قبل الـ
 بأن أغلب الدراسات السابقة حول العلاقة بين الــ لاحظ بعض الباحثينIT تتناول كان  ،  أو الأداء التنظيمي والميزة التنافسية

في سياق الدول  ITلـالميزة التنافسية القائمة على اقد لا تصلح النماذج المستخدمة لقياس  ،لذلك .في سياق الدول المتقدمة
  (.وتأثيراتها داخل المؤسسة ITوالتي قد يكون فيها العوامل الثقافية والحكومية دور كبير في تبنى الـ)النامية 

 مدى تطور الـ أغلب المؤشرات التي تقيسIT  تصنف الجزائر ضمن المراتب الأخيرة، (كمؤشر الجاهزية الشبكية)بالدول ،
الأمر الذي يشير إلى حجم الفجوة الكبيرة التي تفصل الجزائر عن بقية الدول الأخرى في  .خلف أغلب الدول العربية
 .ITالاستفادة من إمكانيات الـ

  تبني المؤسسة الجزائرية للـتشير القليل من الأعمال التي تناول  مدىIT بأن أغلب المؤسسات المدروسة تكتفي بجلب أجهزة ،
  .  على الرغم من إدراك المسؤولين بتلك المؤسسات بأهمية تلك التكنولوجيات. ITالكمبيوتر كأهم استثمار في الـ
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 :تمهيد
فتيار من الباحثين يعتبر بأن الاستثمار . جدلا كبيرا بين الباحثين والممارسين ITأثارت قضية الميزة التنافسية القائمة على الـ      
مهم بالنسبة للمؤسسة وضرورة استراتيجية لكن ذلك يوفر للمؤسسة ميزة تنافسية مؤقتة سرعان ما يتم نسخها من قبل  ITفي الـ

" Clemons": مثل) ، وفرضية الضرورة الاستراتيجيةIT، لتظهر مصطلحات كمعضلة إنتاجية الـالمؤسسات الأخرى المنافسة
، أي 23ص  1991سنة " Strassman"المثال لم يجد فعلى سبيل  (.3002سنة " Carr"؛ 1991سنة " Row"و

لكن في المقابل، هناك تيار آخر من . مؤسسة 000والميزة التنافسية لعينة تتكون من حوالي  ITعلاقة بين الانفاق على الـ
: مثل)إذا ما تم استغلاله بالطريقة الصحيحة قد يقود المؤسسة إلى تحقيق ميزة تنافسية  ITالباحثين يعتقد أن موارد الـ

"Jarvenpaa" و"Ives " ؛ 1990سنة"Bannister " فمن بين أحدث الأعمال خلص كل من  (.3000وآخرون سنة
"Bilgihan "و"Wang " هذه الأخيرة إلى دمج   إلى وجود إمكانية لتحقيق ميزة تنافسية للمؤسسة عندما تسعى 3012سنة

        (.Synergy)كل ما لديها من التكنولوجيات لإنشاء التآزر 
 التي تركز على الإمكانيات الخاصة بالمؤسسة لتفسير الوضعية التنافسية للمؤسسة نظرية الموارد بالاستناد إلىو  ،مما سبق    

"(Barney " 1991سنة)  مع مجموعة من المتغيرات المراقبة، سيتم تقييم ل كمتغير مُعد  ، وبإضافة متغير عدم التأكيد البيئي
لكن قبل ذلك، سيتم انجاز مجموعة من  .نموذج الدراسة المقترح في الفصل السابق استنادا إلى بيانات عينة من المؤسسات الجزائرية

لمعرفة جدية إجابة المستقصى منهم، التعامل مع البيانات المفقودة وتحليل  33نسخة  SPSSالاختبارات بالاعتماد على برنامج الـ
  .الارتباط بين متغيرات الدراسة
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 .منهجية الدراسة الميدانية: المبحث الأول
دانية، من خلال بغية التحقق من نموذج الدراسة الذي تم إعداده في الفصل السابق، يضم الجزء الموالي خطوات الدراسة المي     

باعتماد على  لهالمجتمع المستهدف، أسلوب المعاينة المعتمد، إعداد الاستقصاء واختبار الاتساق الداخلي : التطرق إلى ما يلي
 .  ، البرنامج المعتمد في تحليل البيانات، وأخيرا الأدوات الإحصائية المستخدمة في تحليل البيانات"Cronbach alpha" معامل

  .المجتمع وأسلوب المعاينةتحديد : الأول المطلب
يعتبر المجتمع مجموعة الوحدات التي تشملها دراسة، أو عبارة عن مجموعة العناصر التي من خلالها يرغب الباحث في القيام     

نة أما المعاي(. 33ص  3009وآخرون سنة " Groves)"باستخدام احصاءات العينية ( الاحصاء الاستدلالي)باستدلالات 
(Sampling )فتتعلق باختيار جزء معين من المجتمع لدراسته، وعليه يستطيع الباحث تقدير شيء معين حول المجتمع ككل 

"(Thomson " 1ص  3013سنة .) أو بعبارة أخرى، تمثل المعاينة العملية التي من خلالها يتم القيام بالاستدلال على الكل
 (.1ص  1992سنة " Som)"بفحص جزء فقط 

بالنظر إلى موضوع الدراسة يمكن القول بأن المجتمع المستهدف بالدراسة يضم المؤسسات الجزائرية التي يضمها دليل      
 .kompassalgerie.com"" :المؤسسات بالموقع الإلكتروني

، التي تعتبر من بين (Convenience sample) طريقة العينة الميسرةأما فيما يتعلق بأسلوب المعاينة فقد تم اعتماد      
وذلك، باستخدام طرق ذاتية لتحديد أي العناصر سيتم إدراجها في العينة (. أو غير الاحتمالية)طرق المعاينة غير العشوائية 

"(Battaglia " 032ص  3002سنة .) رغم ما تحتويه هذه الطريقة من المعاينة من نقاط ضعف عديدة، بما أنه لا يمكن
فالعينة غير الاحتمالية لا تتيح الاستعانة بأساليب الإحصاء . صة ظهور كل مؤسسة من المجتمع في العينةتحديد احتمال أو فر 

ص  3010سنة " Powell"و" Connaway)"وبالتالي، إمكانية تعميم النتائج على المجتمع محل الدراسة ككل . الاستدلالي
111 .) 
على ما سبق من بين الأسباب التي حالة دون الاعتماد على إحدى طرق المعاينة العشوائية استنادا إلى كل من  زيادة      

"Jolibert "و"Jourdan " ما يلي122ص  3002سنة ،: 
تي دفعت إطار المعاينة غير المحدد المعالم بما أن المؤسسات الجزائرية الموجودة بقاعدة البيانات المذكورة أعلاه، فقط تلك ال .1

شط في الواقع لكن لم يتم إدراجها وبالتالي، هناك العديد من المؤسسات تن. حقوق الاشتراك لكي يتم إدراجها ضمن القاعدة
 ؛الويب المستخدم موقعبقاعدة بيانات 

مكانية الذين تم انتقاؤهم بالطريقة العشوائية، بدون إتاحة إ( المؤسسات في هذه الحالة)ضرورة استجواب جميع العناصر  .2
رغم محاولاتنا )من الصعب تحقيق هذا الشرط . حتى مع وجود حجم مبالغ فيه للعينة كاحتياط مسموح. تعويض أحدها

                                                           
   موقع دليل للمؤسسات"Kompass Algérie " حيث يعتبر جزءا من شبكة عالمية  1993أنشئ سنة"Kompass "تضم هذه الشبكة . للمعلومات حول المؤسسات

تاريخ  ،about#/www.kompassalgerie.com :من الموقع الإلكتروني) ملايين مؤسسة، تغطي مختلف قطاعات النشاط 0دولة، وقاعدة بياناتها تشمل أكثر من  10
 (.  22/11/2212: الإطلاع
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حيث يصادف في أغلب الأحيان أن تمتنع بعض المؤسسات عن ابداء تعاونها وتخوفها من التصريح بأي معلومات، ( المتكررة
 .لمعاينة من البدايةالأمر الذي يحتاج إلى إعادة النظر في خطة ا

 :أما عن معايير انتقاء المؤسسات محل الدراسة فنوردها على شكل النقاط التالية  
 الجزائر العاصمة، البليدة، والشلف؛: المؤسسات الناشطة بالولايات التالية 
  ؛(عياررغم توفرها لهذا الم)المؤسسات الهادفة للربح، مع استثناء المستشفيات الخاصة، الفنادق والمطاعم 
  توفر المؤسسة على خلية للإعلام الآلي(Cellule d’informatique ) أو امتلاكها لقسم للإعلام الآلي )على الأقل

 ، وبالتالي استثناء المؤسسات التي تقوم بمناولة خدمة الإعلام الآلي أو نظم المعلومات لأطراف خارجية؛(أو نظم المعلومات
  ؛(الخ...وني، بريد إلكتروني، موقع إلكتر )الحضور على الإنترنت 

ستقصاء بواسطة البريد الإلكتروني لم يتم استرجاع سوى إاستمارة  200استنادا إلى ما تقدم ذكره، فقد تم إرسال حوالي     
وجها ( بالولايات المذكورة أعلاه)مؤسسة  30الاستقصاء إلى إستمارة نتقال وتقديم تم الإ إضافة إلى ذلك،. إستمارات 3

فاقت )استمارة، كانت واحدة منها غير صالحة للتحليل بسبب احتوائها على قيم مفقودة كثيرة  22لوجه، استرجعنا منها 
 بنسبة ردود قدرتصالحة للتحليل،  21وعليه، كان العدد الإجمالي للاستمارات المسترجعة (. الخمسة قيم مفقودة

يمكن تفسير هذه النسبة الضعيفة بأن ملء الاستقصاء يتم عبر موافقة كل من قسم تكنولوجيا المعلومات، ". %10.72"بـ
 .       القسم التجاري، وحتى المدير العام للمؤسسة في بعض الأحيان، الأمر الذي يعتبر صعب التحقيق في الواقع

  .قياس متغيرات الدراسةتفعيل و : المطلب الثاني
 :من أجل قياس متغيرات الدراسة اتبعنا الخطوات التالية    

 .ستمارة الاستقصاءإتصميم وبناء : الفرع الأول
 2222سنة " Structured interview"( )Brace)ستقصاء أداة لجمع المعلومات بواسطة مقابلة منظمة عتبر الإي    
الاستقصاء لا يعتبر قائمة بسيطة من الأسئلة، بل أداة دقيقة موجهة للحصول على معلومات خاصة محددة مسبقا  لكن(. 2ص 

"(Gauthy-Sinéchal "و"Vandercamman " 192ص  ،3000سنة  .) أيضا، من أجل اختبار الفرضيات قمنا
مع المستجوبين، بدل ارسال ( وجها لوجه)خصية بتصميم استمارة باللغتين العربية والفرنسية بالاعتماد على المقابلة الش

الجانب الأول خاص : تضم هذه الاستمارة جانبين. الاستمارات عبر الهاتف أو البريد الإلكتروني، وذلك للرفع من نسبة الاستجابة
ولوجيا المعلومات، أو أو مدراء قسم تكن)بتكنولوجيا المعلومات الذي وجه إلى مدراء قسم نظم المعلومات بالمؤسسات محل الدراسة 

؛ أما الجانب الثاني فيخص الظروف البيئية والميزة التنافسية الذي وجه (قسم المعلوماتية في حالة عدم وجود قسم لنظم المعلومات
 (. أو قسم التسويق)إلى مدراء القسم التجاري بالمؤسسة 

، وذلك على "(1"أنظر الملحق رقم )بتة بالدراسات السابقة أما عن بنود قياس المتغيرات فقد اعتمدنا على البنود المعتمدة والمث
 :النحو التالي
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 .(من إعداد الباحث) الإستقصاء إستمارة ةهيكل: (VΙ-1)الجدول رقم 
 المتغيرات المعتمدة العنوان المـــحـــــــــــــــور

 .الخ...للموظفين، اسم المؤسسة، سنة الانشاء، العدد الإجمالي معلومات عامة حول المؤسسة الأول
، نوعية الشراكة بين "IT"، المهارات التقنية والإدارية لموظفي الـ"IT"البنية التحتية للـ موارد وقدرات تكنولوجيا المعلومات بالمؤسسة الثاني

 .والمؤسسة، وعدم التأكيد البيئي ITالـ
 .بالتكلفة، القيادة بالتمييز، الابتكار، العلاقة مع الزبون، والنموالقيادة  مساهمة تكنولوجيا المعلومات بالميزة التنافسية الثالث

 
 :تم تجزئة هذا المتغير إلى ما يلي ":IT"متغير موارد وقدرات الـ: أولا

، خمسة منها بالاستناد إلى كل من (أو عبارة)تم قياس هذا المتغير باستعمال ستة بنود ": IT"البنية التحتية للـ .1
"Tippins "و"Sohi " أما البند السادس فقد تم اعتماده وفقا لكل من 3002سنة ،"Ravichandran "
 .، لكن مع تعديل وإعادة صياغة العبارة بشكل سلبي2005سنة " Lertwongsatien"و

، 3002وآخرون سنة " Byrd"قياس هذا المتغير تم بواسطة ثلاثة عشر بندا وفقا لـ": IT"المهارات التقنية لموظفي الـ .3
 .يم شرح بسيط مع أمثلة لبعض العبارات أو البنود التي تتسم بالتعقيدمع تقد

، تم تبني أربعة أبعاد لقياس متغير 1990وآخرون سنة " Mata"بالاستناد إلى عَمل ": IT"المهارات الإدارية لموظفي الـ .2
 ITالإمكان تصور تطوير تطبيقات الـفإذا كان ب)لكن مع تعديل تلك البنود لتتلاءم مع البيئة الجزائرية . المهارات الإدارية

المستبعد أن يتم هذا التطوير بالاستعانة بزبائن بالمؤسسة مثلا، بإشراك مدراء الأقسام الأخرى بالمؤسسة، فإنه من 
 ( .  وفقا لما جاء بالبنود الأصلية المؤسسة

، تسعة بنود الأولى تم انتقاؤها من مقال تم قياس متغير الشراكة باستعمال عشرة بنود: والمؤسسة ITنوعية الشراكة بين الـ .3
، أما البند الأخير فقد اختير من مقال 2222سنة " Lertwongsatien"و" Ravichandran"لكل من 
 (.مع إجراء بعض التعديل للعبارة أو البند الأخير) 3013 وآخرون سنة" Chen"لكل من 

العداء البيئي، الديناميكية البيئية، : تم تقسيم متغير عدم التأكيد البيئي إلى ثلاثة أبعاد هي: متغير عدم التأكيد البيئي: ثانيا
 :هذه الأخيرة تم قياسها وفق ما يأتي. والتعقيد البيئي

سنة " Musangu"و" Kekwaletswe"تم قياسه بالاستعانة بخمسة بنود حسب كل من : العداء البيئي .1
3011. 

 .  1991سنة " King"و" Teo"تم قياسها باستعمال أربعة بنود اعتمدها الباحثين : الديناميكية البيئية .3
قيس بثلاثة بنود بالاستناد إلى  (: Heterogeneity( )يسمى في بعض الأحيان بعدم التجانس البيئي)التعقيد البيئي  .2

 .2212وآخرون سنة " Bechor"كل من 
 : التنافسية بخمسة أبعاد على النحو التالي تم قياس الميزة: للمؤسسة الميزة التنافسية: ثالثا

، تم اعتماد بعدين لقياس بعُد القيادة 3001سنة " Ashish"بالاستناد إلى أطروحة الدكتوراه لـ: القيادة بالتكلفة .1
  . بالتكلفة
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بنود، منها ، تم انتقاء ثلاثة 3001سنة " Ashish"تم قياس هذا البعد أيضا بالاعتماد على عمل : القيادة بالتمييز .2
 .تقديم سلع أو خدمات مختلفة عما يقدمه المنافسون: على سبيل المثال

وآخرون سنة " Li"تم قياس بعُد العلاقة مع الزبون باعتماد ثلاثة بنود اثنين منها استعملتا من قبل : العلاقة مع الزبون .3
ففي . ا له من أهمية في علاقة المؤسسة بزبائنهاشكاواى الزبائن تم اعتماده لم ، بينما البند الأخير والمتعلق بمعالجة3002

ين ، على سبيل المثال، أكدت بأن البنوك التي تستجيب لزبائنها المستاء3012دراسة حول بنوك التجزئة الأمريكية سنة 
وفق تقرير )بزبائنها مقارنة بالبنوك التي لا تفعل ذلك  للاحتفاظ 2.3لها فرصة أكبر بـ

"PricewaterhouseCoopers " 3013سنة    .) 
سنة " Bratić: "قياس بعُد الابتكار تم بالاعتماد على ثلاثة بنود بالاستناد إلى مجموعة من الأعمال، مثل: الابتكار .4

 .1993سنة " Powell"؛ و3011
 .  2212وآخرون سنة " Agha"ف تم اعتماد ثلاثة بنود لقياس بعُد النمو تبعا لمؤل  (: Growth)النمو  .2

 .حصائية المستخدمة بالدراسة الميدانيةالأدوات الإ: يالفرع الثان
بغرض تحليل بيانات المجمعة والتأكد من صحة فرضيات الدراسة تم استخدام برنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية      

 :أما بالنسبة للأدوات الاحصائية فقد تم استخدام الأدوات التالية(. IBM SPSS version22) 22نسخة 
 ؛"Cronbach’s alpha"تقييم الاتساق الداخلي للاستقصاء بالاعتماد على اختبار  .1
 لمعالجة القيم المفقودة؛( Little’s test for MCAR)لآلية فقدان البيانات عشوائيا " Little"اختبار  .3
، عند (Coefficient of variation)مقياس النزعة المركزية الوسط الحسابي ومقاييس التشتت معامل الاختلاف  .2

 ؛(Univariate analysis)التحليل الأحادي للمتغيرات 
 اختبارات التوزيع الطبيعي، للاختيار بين الاختبارات المعلمية والاختبارات اللامعلمية؛ .3
 Bivariate( )التحليل الثنائي)من أجل تقييم العلاقة بين متغيرين ( Student’s t test)لستيودنت " t"اختبار  .0

analysis)؛ 
 للعينة الواحدة، قصد التأكد من مدى جدية المستقصى منهم في الإجابة؛" Kolmogorov-Smirnov"تبار اخ .2
 ؛00حجم عينة أقل من لمدى اتباع القيم للتوزيع الطبيعي، بما أن " Shapiro-Wilk"اختبار  .1
 لعينة واحدة للتأكد من وجود فروق ذات دلالة احصائية بين الوسط الحسابي الملاحظ والمفترض؛ "t"اختبار  .2
 ؛مستقلتين الوسيط بين مجموعتين للمقارنة بين" Mann-Whitney U"اختبار  .9

 لارتباط بين متغيرين؛تحليل ال" Pearson"و" Spearman rho"حساب معاملي الارتباط  .10
 لذي يعتبر من الاختبارات اللامعلمية يستخدم كبديل لتحليل التباين الأحادي؛ا"  Kruskal-Wallis"اختبار  .11
 للتأكد من مدى تجانس التوزيع بالمجموعات،( Anova one way)تحليل التباين الأحادي  .13
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" Process macro"باستخدام "( Moderation effect"ل مع وجود أثر معد  )تحليل الانحدار المتعدد  .12
 . 3012سنة " Hayes"لـ

 .لاستقصاءقائمة ااختبار الاتساق الداخلي ل: المطلب الثالث
من بين أهم العوامل التي ينبغي مراعاتها عند اختبار موثوقية ( Internal consistency)يعتبر الاتساق الداخلي     

(Reliability ) مقياس معين"(Bryman " 110-129ص  3013سنة .)كل   يعرف الاتساق الداخلي بمدى قياس
وبالتالي، للاتساق علاقة بالارتباط الداخلي للبنود (. Construct)في اختبار معين نفس المفهوم أو البناء ( أو العبارات)البنود 

زيادة على ما سبق،  فإن من بين مؤشرات الاتساق (. 3011سنة " Dennick"و" Tavakol)"داخل اختبار معين 
هذا المؤشر . ، الذي يعتبر من أكثر المؤشرات استخداما(Cronbach’s alpha" )كرونباخألفا  "الداخلي يُمكن ذكر معامل 

 1930سنة " Guttman"، لكن صاحب الفكرة الحقيقي يدُعى 1901 سنة" Cronbach"منسوب إلى الباحث 

"(Jolibert" "Jourdan " 122ص  3002سنة  .) 
 (:332ص  3013سنة " Gwet)"ق المعادلة التالية وف" ألفا كرونباخ"في نفس السياق، يتم حساب معامل    

   
 

   
     

   
 

  
  ………(1) 

  : حيث
 .i( أو العبارة)المصاحب للبند ( Variance)التباين :   

          
 .التباين المصاحب لكل البنود:   
         K  :عدد البنود. 
 ".ألفا كرونباخ"معامل :            

، قاعدة للحكم على الاتساق الداخلي بالاستناد إلى 3002سنة " Mallery"و "George"كل من   أيضا، حدد     
 (:3002سنة " Gliem"و" Gliem)"، كما يلي "معامل ألفا"
 مقبول؛              اتساق داخلي جيد؛             اتساق داخلي ممتاز؛              
 .غير مقبول            ضعيف؛              مشكوك فيه؛                   

، %92، هذا يعني بأن الاختبار موثوق بنسبة "0.90"لمجموعة من البنود يقدر بـ" ألفا كرونباخ"فعلى سبيل المثال، إذا كان      
، والتي تنجم عن خطأ القياس (2222سنة " Brown)"تعتبر نسبة عدم موثوقية الاختبار % 12في حين 

(Measurement error"( )Yu " 1ص  3001سنة .) 
ينبغي أولا التحقق بأن كل البنود التي تمت صياغتها بشكل سلبي " ألفا كرونباخ"بالعودة الى الاستقصاء وقصد القيام باختبار     

ألفا  "لذا قبل القيام باختبار . قد تم عكس درجاتها( والتي تستعمل في العادة للتقليل من التحيز في الإجابات)في الاستقصاء 
البندين اللذين سيتم إعادة عكس (. 212ص  3009سنة " Field)"ون كل البنود في نفس الاتجاه ينبغي أن تك" كرونباخ

أنظر الملحق )والمؤسسة  IT، والبند الخامس من بعُد نوعية الشراكة بين الـITالبند السادس من بعُد البنية التحتية للـ: اتجاههما هما
 . لبنود الاستبيان سيتم عرضها خلال الفقرات الموالية" ألفا كرونباخ"نتائج اختبار الاتساق الداخلي باستخدام معامل "(. 1"رقم 
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 .الأربعة ITسيتم هنا اختبار الاتساق الداخلي لكل بعد من أبعاد الـ: بالنسبة لمتغير تكنولوجيا المعلومات: أولا
كانت نتائج اختبار الاتساق الداخلي لها كما   ، حيثITتقيس متغير البنية التحتية للـبنود  6هناك : ITللـالبنية التحتية  .1

 :يلي
 .(من إعداد الباحث) "IT"لبنود متغير البنية التحتية للـ"  "معامل  (:VΙ-2)الجدول رقم 

Cronbach's Alpha N of Items 

.737 6 

 
لكن بالنظر . وجود اتساق داخلي مقبولوبالتالي، يمكن اعتبار . 0.1أعلى من  " "من خلال الجدول نلاحظ بأن قيمة      

" 0.2"من خلال قيمة ارتباط البند مع الدرجة الكلية الأقل من ( Infra4) 3،  نلاحظ بأن البند رقم (2-2)إلى الجدول رقم 
وبالتالي، (. 103ص  3012سنة " Pallant)"، بأن هذا البند يقيس شيء آخر مختلف عن المقياس ككل (0.310تساوي )

سوف يتم حذف هذا البند الذي يشير إلى إمكانية إنشاء المؤسسة لتطبيقات برمجية خاصة عندما تستدعي الحاجة إلى ذلك، 
 ".0.122"إلى "  "بحيث سترتفع قيمة 

 .(الباحث من إعداد) ITعد البنية التحتية للـاختبار الاتساق الداخلي عند حذف أحد البنود لبُ : (VΙ-3)الجدول رقم 

 
Scale Mean if Item Deleted Scale Variance if Item Deleted 

Corrected Item-Total 

Correlation 

Cronbach's Alpha if Item 

Deleted 

Infra1 18.52 15.490 .666 .641 

Infra2 19.04 12.499 .775 .587 

Infra3 19.00 16.923 .501 .692 

Infra4 18.89 20.179 .210 .766 

Infra5 18.11 20.333 .571 .710 

Infra6 19.22 18.256 .305 .752 

 :كما يلي"  "بندا، وكانت نتائج اختبار  13تم قياس هذا المتغير باستعمال : "IT"لـلالمهارات التقنية لموظفي  .2
 .(من إعداد الباحث) ITالمهارات التقنية لموظفي الـ لبُعد"  "معامل  (:VΙ-4)الجدول رقم 

Cronbach's Alpha N of Items 

.905 13 

 
قد يكون بسبب "  "تفسير هذه القيمة المرتفعة لمعامل . أي اتساق داخلي ممتاز 0,9أعلى من "  "نلاحظ بأن قيمة       

"  "قيمة  كلما ارتفعت( مع الأخذ بعين الاعتبار جودة هذه البنود)عدد البنود المرتفع، فكلما ازدادت عدد البنود لقياس متغير 
 (.01ص  3001وآخرون سنة " Hulin)"والعكس صحيح 

، مما يشير إلى "272,6"للبنود الأربة التي تقيس متغير المهارات الإدارية تساوي  " "معامل : ITالمهارات الإدارية لموظفي الـ .3
أن الجدول الموالي يوضح بأن  كما. 3002سنة " Gliem"و "Gliem"اتساق داخلي جيد للمقياس، حسب كل من 

مما يعني بأن تلك البنود تقيس معا بشكل جيد متغير . مع مجموع البنود الأخرى( 0.6أعلى من )لكل بند ارتباط كبير 
 .ITالمهارات الإدارية لموظفي الـ
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 .(من إعداد الباحث) ITالـبالمهارات الإدارية  اخلي في حالة حذف أحد البنود لبُعداختبار الاتساق الد: (VΙ-5)الجدول رقم 

 
Scale Mean if Item Deleted 

Scale Variance if Item 

Deleted 

Corrected Item-Total 

Correlation 

Cronbach's Alpha if Item 

Deleted 

Manag_Skills1 10.78 8.026 .766 .832 

Manag_Skils2 11.19 7.618 .633 .885 

Manag_Skills3 10.74 7.815 .782 .825 

Manag_Skills4 10.96 6.883 .784 .821 

 
 :أفضى اختبار الاتساق الداخلي لبنود هذا المتغير إلى النتائج الموالية: نوعية الشراكة بين قسم نظم المعلومات والمؤسسة .4

  للاتساق الداخلي؛مما يشير إلى وجود مستوى جيد  "0.202"مساوية لـ "  "قيمة معامل 
  بما أن  )اختبار الاتساق الداخلي عند حذف أحد البنود يدل بأن كل بند من البنود يرتبط بشكل كبير بالدرجة الكلية

 .وعليه، تلك البنود تقيس معا نفس المتغير" (. 0.3"كل معاملات الارتباط تفوق 
حظ بأن للعداء البيئي اتساق داخلي مشكوك فيه، لكنه يقترب إلى من الجدول أدناه يُلا :بالنسبة لمتغير العوامل البيئية: ثانيا

مع ذلك، لا يمكن حذف أي بند من البنود التي تقيس المتغير، لأنه في حالة حذفها ستنخفض قيمة معامل (. 0.1)المقبول 
في ". 0.1"أعلى من   " "أما فيما يخص متغير الديناميكية البيئية، فإن اتساقه الداخلي مقبول، حيث قيمة معامل ".  "

عند لكن في المقابل، . المرافقة له  " "فيبدو بأن اتساقه الداخلي مشكوك في لقيمة معامل " التعقيد البيئي"الأخير، بالنسبة لمتغير 
 " "، سترتفع قيمة معامل " (1"أنظر إلى استمارة الاستقصاء بالملحق رقم ) "التعقيد البيئي"حذف البند الثالث لمقياس 
 . ليصبح الاتساق الداخلي مقبولا

 .(من إعداد الباحث) قبل وبعد حذف البنود( العوامل البيئية)عدم التأكد البيئي  لأبعاد " "معاملات  (:VΙ-6)الجدول رقم
Cronbach’s alpha after deleting items Cronbach’s alpha Number of items  

- 220.  00 Environmental Hostility 

- 123. 03 Environmental Dynamic 

132 .   233. 02 Environmental Complexity 


After deleting Item 3 from Environmental Complexity

 

 :  بالنسبة لمتغير الميزة التنافسية: ثالثا
مما يعني بأن هناك . الخمسة التي تقيس الميزة التنافسية بعادللأ" 0.2"و" 0.1"تتراوح بين ل " "معامل أن قيم جاءت      

قيمة من  سيرفعذلك  فإن القيادة بالتمييز بعُدلكن عند حذف البند الثالث من . اتساق داخلي يتدرج من المقبول إلى الجيد
يشير البند (. إلى اتساق داخلي مقبول" )0.111"إلى قيمة ( من اتساق داخلي مشكوك فيه" )0.220"من "  "معامل 

المؤسسات محل الدراسة  بطبيعة أغلبسر ذلك في الواقع قد يف. لة على المقاسالمحذوف إلى مدى تقديم سلع أو خدمات مفص  
التي تقدم سلع أو خدمات موجهة للجمهور الواسع، لكن هذا قد لا يعني عدم إمكانية تمييز تلك العروض عن بقية المؤسسات 

 . السائدة في السوق
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 .(من إعداد الباحث) في حالة حذف كل بند من البنود لمتغير الميزة التنافسية" ألفا كرونباخ"معامل  (:VΙ-7)الجدول رقم 
 Cronbach’s alpha after deleting items Cronbach’s alpha Number of items  

- .732 02 Cost Leadership  

.717 (After deleting: Diff-Ad3) .680 03 Differentiation Leadership  

- .896 03 Relationship with Customer 
- .846 03 Innovation 

- .825 03 Growth 

After deleting Item 3 from Differentiation Leadership 

 
 .عةبالبيانات المجم   معالجة القيم المفقودة: المطلب الرابع

لكن عند (. 1921سنة " Su"و" Little)"المفقودة مشكلة منتشرة في الدراسات الاستقصائية بداية، تعتبر البيانات       
قد يؤدي إلى استدلال ( Missing values)القيام بتحليل لبيانات غير كاملة مع إهمال الحالات التي تتضمن قيم مفقودة 

(. أي تتضمن بيانات مفقودة)لذلك، تم اقتراح العديد من الطرق الاحصائية التي تضم حالات غير كاملة . متحيز أو غير كفؤ
فصحة الاستدلال الناجم عن تلك الطرق يعتمد على آلية القيم المفقودة، أو العملية التي تقود إلى تلك القيم المفقودة 

"(Jamshidian" و"Jalal " 3010سنة.) 
ثلاثة آليات للبيانات المفقودة، التي تصف كيفية  1912سنة " Robin"و" Little"في نفس السياق، حدد كل من        
، فقدان فقدان تام بعشوائية: ، هي(3010سنة " Enders)"بمجموعة البيانات الكلية  احتمال فقدان البياناتارتباط 
العديد من التحليلات الاحصائية للبيانات مع قيم مفقودة تفترض بأن البيانات تتبع آلية . ائية، فقدان ليس بعشو بعشوائية

، وهذا عندما يكون احتمال فقدان البيانات لمتغير معين ليس له علاقة بقيم المتغير نفسه (1922سنة " Little)" MCARالـ
تتوزع البيانات المفقودة عشوائيا عبر كامل الملاحظات، حسب بعبارة أخرى، عندما . أو قيم أي متغير آخر بمجموعة البيانات

"Garson " مثلا، بافتراض أن) 3010سنة X  =السن وY  =إذا كان احتمال الحصول على معلومات حول . الدخل
الدخل هو نفسه بالنسبة لكل الأفراد، بغض النظر عن أعمارهم أو مستويات دخلهم، وبالتالي فإن البيانات تمثل آلية 

 (. 10، ص 1921سنة " Rubin"و" MCAR ،"Littleالـ
ت يكون تابعا لعوامل ملاحظة ومستقلا عن بيانات غير ملاحظة يتم افتراض بأن فقدان البيانا MARفي المقابل، بآلية الـ    

"(Zhu " يتحقق افتراض آلية الـ( )3013سنةMAR  مثلا عندما يكون احتمال فقدان البيانات حول الدخل يعتمد على
ا فيما يخص أم(. عمر الشخص، لكن داخل الفئات العمرية فإن احتمال تواجد بيانات مفقودة حول الدخل لا علاقة له بالدخل

" Jalal"و" Jamshidian)"فإنها تفترض بأن الفقدان يعتمد على القيمة البيانات المفقودة في حد ذاتها  MNARآلية الـ
 (. 3012سنة " Soley-Bori"مثلا إذا كان الناس بدخل مرتفع أقل احتمالا للتصريح بدخولهم، ( )3010سنة 

                                                           
  فقدان تام بعشوائية :Missing Completely at Random (MCAR). 
  فقدان بعشوائية :Missing at Random (MAR). 
  فقدان ليس بعشوائية :Missing not at Random (MNAR.) 
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فالسبب في اعتبار . بأن لفقدان البيانات تبعات على القوة الاحصائية 3009سنة " Graham"علاوة على ما سبق، أكد     
 MCARأما بالنسبة لآليتين الـ. مشكلا في كونها تقود إلى تقدير معلمات متحيز MNARفقدان البيانات وفق آلية الـ

 (. أي تقديرات أقرب إلى قيم المجتمع الاحصائي)فإنهما تقودان إلى تقدير معلمات غير متحيز  MARوالـ
هذه الأخيرة عبارة عن إجراء تكراري ". تعظيم–تقنية التوقع "من بين أهم الطرق التي تعالج البيانات المفقودة عبارة عن      

ثم يتم تكرار العملية إلى الغاية الوصول إلى تغييرات جد طفيفة . خطوة أولىلانتاج التباينات، التغايرات والمتوسطات الحسابية في 
، هنا يتم الوصول إلى الحل النهائي (حيث يتم اعتبار بأن التغيير قد توقف)في كل من التباينات، التغايرات والمتوسطات الحسابية 

"(Graham " 00، ص 3013سنة .)كل أفضل عندما يتبع فقدان البيانات آليتي في المقابل، هذه التقنية يكون أداؤها بش
 (.039، ص 3002سنة " Allison)" "MAR"أو الـ" MCAR"الـ

، لكل مجموعة MACRلآلية الـ" Little"لاجراء اختبار  SPSSمما سبق، سنحاول فيما يلي بالاعتماد على برنامج الـ    
 .بيانات مفقودةفقط تلك التي تحتوي على ، لكن (Subscales)فرعية من البنود 

 :فرضيات الاختبار الاحصائي
  . MACRتتبع البيانات آلية الـ(: H0)الفرضية الصفرية 
 .MACRلا تتبع البيانات آلية الـ(: H1)الفرضية البديلة 

،  "(3"أنظر الملحق رقم )" 0.00"بقيمة ( Chi-square" )كاي تربيع"لاختبار ( P-value)بمقارنة قيم الدلالة       
بعد من الأبعاد التي تحتوي على بكل  MCARوعليه، فإن فقدان البيانات يتبع آلية الـ. مرفوضة" H0"القول بأن الفرضية  يمكن

 .(,222سنة " Longino") بيانات مفقودة
-Expectation" )تعظيم-خوارزمية توقع"في الأخير، سيتم استبدال البيانات المفقودة باستخدام طريقة      

Maximization algorithm )المتاحة ببرنامج الـ SPSS والتي تعتبر من بين الطرق الأكثر دقة لتعويض 33نسخة ،
 (.3011وآخرون سنة " Ghomrawi)"البيانات المفقودة 

 
 .التحليل أحادي البعد لمتغيرات الدراسة: المبحث الثاني

 لكوكذ ؛صى منهمالمستق إجابات مدى جدية ؛خصائص العينة المدروسةك  :يحاول هذا الجزء الإجابة على بعض الجوانب    
 .الدراسةالإهتمام بحول المتغيرات محل هؤلاء  دراكاتمعرفة إ

 .جابات المستقصى منهمإختبار جدية إبراز خصائص العينة وإ: المطلب الأول
عرضها خلال الفقرات  نة لقائمة الإستقصاء، سيتمخصائص المؤسسات المدروسة وإدراكات المستقصى منهم للبنود المكو        
 .الموالية
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 .خصائص المؤسسات محل الدراسة: الفرع الأول
تظهر الأشكال والجداول التالية نوع الصناعة، طبيعة نشاط، عُمر، وحجم المؤسسات المدروسة تم تشكيلها بالاستعانة ببرنامج     

 .33نسخة  SPSSالـ
 (.من إعداد الباحث) نوع الصناعة للمؤسسات المدروسة: (VΙ-1)الشكل رقم

  
 

إدراج  سيتم هبما أن اطبيعي  يعد هذا أمر . نوع الصناعة حسب متغيرفي العينة  نوعا من التوازن (VΙ-1)يعكس الشكل رقم     
، سيتم (ح بالشكل أعلاهمثلما هو موض  )ضافة إلى تصنيف الصناعة إلى فئتين بالإأيضا، . متغير نوع الصناعة بنموذج الدراسة

 .بالجدول الموالي كما هو مبين  أيضا تصنيف المؤسسات المدروسة وفق ا لنشاطها،  
 (.من إعداد الباحث)نوع النشاط للمؤسسات المشكلة للعينة : (VΙ-8)الجدول رقم 

 عدد المؤسسات نوع النشاط
 02 (الدوائية)الصناعة الصيدلانية 

 03 تكنولوجيا المعلومات والاتصال خدمات

 09 نشاط البناء والأشغال العمومية

 01 الخدمات التأمينية

 01 خدمات الخبرة ومراقبة الجودة

 00 خدمات التوزيع

 01 خدمات الصيانة

 03 الصناعة الالكترونية والكهرومنزلية 

 02 الغذائية -الصناعة الزراعية

 01 خدمات الإشهار

 03 المنتجات الورقية ومنتجات التجميلصناعة 

 32 المجموع

يُلاحظ من الجدول أعلاه أن هناك تنوعا في نشاط المؤسسات المدروسة، لكن مع إستبعاد المؤسسات ذات الطابع الإداري      
لأن طريقة اختيارها لم تكن مبنية  لا يمكن الحديث هنا عن عينة تمثيليةمع ذلك، . أو غير الهادفة للربح كما أشرنا إليه سابقا
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 32من  (الشلف، البليدة، الجزائر العاصمة، وهران) أربع ولايات، إضافة إلى أنها اقتصرت فقط على (الاحتمالية)على العشوائية 
 .   ولاية جزائرية

 :، فيلخصهما الجدول الموالي(مقاسا بعدد الموظفين)أما عن عُمر المؤسسات المدروسة وحجمها     
 (.من إعداد الباحث)خصائص العينة المدروسة من حيث العمر والحجم (: VΙ-9)الجدول رقم

 عمر المؤسسات
 التكرار المتجمع الصاعد النسبي التكرار النسبي التكرار المطلق الفئات العمرية

سنة 30أقل من   10 9.69 42.2 

سنة 30إلى  30من   12 3763 23.3 

سنة 30أكبر من   5 136. 100.0 

  100.0 33 المجموع

 حجم المؤسسات
(حسب عدد الموظفين) الحجم  التكرار المتجمع الصاعد النسبي التكرار النسبي التكرار المطلق 

موظفين 9إلى  1من   2 969 9.3 

موظف 39إلى  10من   4 12.3 31.9 

موظف 399إلى  00من   15 4..9 22.2 

موظف فأكثر 000من   10 31.3 100.0 

  100.0 33 المجموع

أن متغيري العمر وحجم المؤسسة يدخلان ضمن المتغيرات المراقبة، كان من الضروري إختيار عينة من المؤسسات من بما       
 .أعمار وأحجام مختلفة، وهو ما يوضحه الجدول أعلاه

  .إختبار مدى جدية إجابات المستقصى منهم: الفرع الثاني
قصد اختبار مدى جدية إجابات المستقصى منهم، تم القيام باختيار ثلاثة بنود من أسئلة الاستقصاء بطريقة عشوائية، وذلك      

البند التاسع من متغير عدم التأكيد البيئي، البند الرابع : البنود التي تم اختيارها هي". Microsoft Excel"باستخدام برنامج 
يكون هناك عدم جدية للإجابة  ،3010سنة " Ghewy"حسب "(. 1"أنظر الملحق رقم)تنافسية والخامس من متغير الميزة ال

وبالتالي يتعلق التوزيع بتكرار . الخماسية( Likert scale)في حالة توزع الاجابات بشكل عشوائي على درجات سلم ليكرت 
 .نظري متساوي لكل فئة إجابة

 :ختبارفرضيات الإ
توزيع الإجابات . غياب الفرق بين أحكام الأشخاص المستجوبين والتوزيع النظري أو العشوائي: (H0)الفرضية الصفرية 

 .عشوائي
توزيع الاجابات ليس . اختلاف بين توزيع الاجابات المتحصل عليها والتوزيع النظري أو العشوائي (:H1)الفرضية البديلة 

 .عشوائيا
، كانت نتائج (الذي يعتبر من الاختبارات اللامعلمية)نة واحدة لعي" Kolmogorov-Smirnov"باعتماد اختبار       

 : على النحو التالي" SPSS"الـ
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 .(من إعداد الباحث) ختبار مدى الجدية في الإجابة لعينة من أسئلة الإستقصاءإ (:VΙ-11)الجدول رقم 

 
وهي أقل  ،"0.001"مساوية لـللاختبار الاحصائي جاءت كلها أقل أو لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن قيمة الدلالة يُ      
، يتم رفض الفرضية الصفرية لغياب وجود فرق بين وبالتالي(. %0مستوى المعنوية للاختبار أو الخطأ المقبول " )0.00"من 

أو ليست عشوائية،  الثلاثة دو لبنني، أن إجابات المستقصى منهم لمما يع. التوزيع الملاحظ والتوزيع العشوائي للإجابات يتم رفضها
 . تعكس رأي المستقصى منهم بعبارة أخرى، 

 .الاستقصاءقائمة حول فقرات  تحليل آراء المستقصى منهم: لب الثانيالمط
 :بغية تحليل آراء المستجوبين تم اتباع القاعدة التالية لتفسير قيم الوسط الحسابي ومعامل الاختلاف     
 درجة الموافقة يتم تحديدها بواسطة قيم الوسط الحسابي(Mean) بإتباع المراحل التالية: 

" Bajpai)"، فإن المدى يحسب كما يلي "0"قيمة وينتهي بال" 1"بما أن سلم ليكرت يبدأ من القيمة : حساب المدى .1
 (: 119ص  3010سنة 

Range = Max value- Min value = 5 – 1 = 4 

 ؛0.2، لنتحصل على القيمة (خمسة درجات لسلم ليكرت)طول الفئة يحسب بقسمة المدى على عدد الفئات الخمسة  .3

سبق يمكن تكوين حدود الفئات وتحديد مستوى الموافقة مع كل بند من بنود الاستقصاء على النحو المبين في الجدول  مما    
 :الموالي

 
 
 
 

                                                           
   يعتبر الوسط الحسابي أحد مقاييس النزعة المركزية(Central tendency )القيم  بقسمة مجموعيحسب الوسط الحسابي . أي القيمة التي تميل البيانات إلى الاقتراب حولها

 (.2,ص  2212سنة " Chaudhary"و" Kumar)" على عدد تلك القيم

البند الأول لبعد العلاقة 

 مع الزبون

البند الثاني لبعد القيادة 

 بالتمييز

البند الرابع من بعد 

 الديناميكية البيئية
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 .(من إعداد الباحث) حدود الفئات ودرجة الموافقة: (VΙ-11)الجدول رقم
 الاتجاه الفئــــــــــــــــــــــــــــــة

 عدم موافقة قوية ]1..1، 1]
  عدم موافقة ]0.61، 1..1]
 حياد ]3.41، 0.61]
 موافقة ]4.01، 3.41]

 موافقة قوية [5، 4.01]
  اختبار"t "يتم استخدام هذا الاختبار للمقارنة بين وسط حسابي ملاحظ ووسط حسابي مفترض : لعينة واحدة

("Burns" و"Burns"  257، ص 3002سنة).  بالاعتماد على سلم ليكرت الخماسي، فإن الوسط المفترض في هذه
فرضيات هذا الاختبار تكون  (. 0أي )، بقسمة مجموع قيم درجات سلم ليكرت على عدد الدرجات 2الحالة يحمل القيمة 

 :كما يلي
 .(2ذو القيمة )المفترض لا يوجد فروق ذات دلالة بين الوسط الحسابي الملاحظ والوسط الحسابي  (:H0)الفرضية الصفرية 
 (.2ذو القيمة )هناك فروق ذات دلالة بين الوسط الحسابي الملاحظ والوسط الحسابي المفترض  (:H1)الفرضية البديلة 

، أما في حالة %0إذا كانت قيمة الدلالة للإختبار أقل من ( H0)، يتم رفض %0تساوي ( 𝛼)عند مستوى الدلالة     
 .لعدم قبول الفرضية الصفرية العكس فليس هناك أي مبرر

 IT6تحليل الإجابات حول متغير موارد وقدرات الـ: الفرع الأول

لعينة واحدة، " t"نتائج اختبار و اتجاه الإجابات، يعرض الجدول الموالي الوسط الحسابي، : ITبالنسبة لبعد البنية التحتية للـ :أولا
 .بالمؤسسات المدروسة ITمتغير البنية التحتية للـالتي تقيس بنود لل

 .(من إعداد الباحث) ITلبنية التحتية للـحول بنود االإجابات  تحليل اتجاهات: (VΙ-21)الجدول رقم

قيمة   الاتجاه
 الدلالة

" t"قيمة اختبار 
 لعينة واحدة

 الرقم  البنــــــــــــــــــــــــــــــــــــد  الوسط الحسابي

 01 .لمؤسستنا قسم لنظام المعلومات رسمي 3.90 4.222 000. موافقة

 موافقة
.033 3.029 3.53 

توظف مؤسستنا مدير من بين واجباتهم الرئيسية إدارة تكنولوجيا 
 .المعلومات لدينا

03 

 موافقة
.033 2.109 3.32 

كل سنة تخصص المؤسسة ميزانية كبيرة لشراء الأجهزة والبرمجيات 
 .الجديدة لتكنولوجيا المعلومات

02 

موافقة 
 4.23 1.213 000. قوية

كالإنترانت، أو )يتم ربط الموظفين بالمؤسسة بشبكة حاسوبية 
 (.الإكسترانت

04 

 حياد
.263 -1.132 2.72 

تفتقر المؤسسة إلى قاعدة بيانات مشتركة لعمل الوظائف معا 
 .بشكل متناسق

05 

 / المعلوماتالبنية التحتية لتكنولوجيا  363838 .9693 000. موافقة



 الجزائرية المؤسسات من عينة على التنافسية والميزة ITالـ بين العلاقة اختبار              الرابع الفصل

 

 

147 

جاء في المرتبة الأولى، نظرا لقيمة الوسط الحسابي المرتفعة مقارنة بالبنود ( 4)بأن البند رقم  (ΙΙΙ-13)يظهر من الجدول رقم    
، وهو ما يظهر أغلب المؤسسات المشكلة للعينة لديها شبكة حاسوبية تربط بها موظفيها مع بعضهم البعض مما يعني بأن. الأخرى

. دالا مما يشير إلى وجود فرق ذو دلالة احصائية بين الوسط الحسابي المحسوب والافتراضي الذي جاء" t"خلال اختبار أيضا من 
على أدنى وسط ،  (Shared database)قاعدة البيانات المشتركة تبني المؤسسة لالخاص بو  (0)تحصل البند رقمفي المقابل، 

تمتع أغلب المؤسسات محل الدراسة، مما يعني . ( مستوى الدلالة ) %0أعلى من " t"حسابي، كما جاءت قيمة الدلالة لاختبار 
الوسط الحسابي  جاءمع ذلك، . حسب آراء المستقصى منهم على قواعد بيانات يتم فيها حفظ ونشر المعلومات لمستخدميها

 ITالبنية التحتية للـ توفر بعض جوانبعلى من قبل المستقصى منهم وهي قيمة تقع ضمن مجال الموافقة  ،2.02 ةالكلي درجةلل

إلا أن ما لوحظ  %0مع ذلك، فإن البند الأول ورغم وقوع الوسط الحسابي له ضمن الموافقة، وقيمة دلالة أقل من . بمؤسساتهم
ماعدا بعض المؤسسات  )حتى خارج العينة عدم وجود قسم لنظام المعلومات عند زيارة أغلب المؤسسات المشكلة للعينة و 

 ITلكن المستقصى منهم اعتبروا مجرد وجود جهة رسمية مسؤولة عن توفير خدمات الـ ،(وبيليس وحمود بوعلام على سبيل المثالكم
  .كاف لإبداء موافقتهم( حتى لو كانت خلية معلوماتية)بالمؤسسة 

لعينة " t"نتائج اختبار و اتجاه الإجابات، يعرض الجدول الموالي الوسط الحسابي، : ITبالنسبة لبعد المهارات التقنية للـ: ثانيا
 . ITالمهارات التقنية للـ متغيرالتي تقيس بنود لل واحدة

 .(من إعداد الباحث) ITلمهارات التقنية للـحول بنود االإجابات  تحليل اتجاهات: (VΙ-31)الجدول رقم

                                                           
  مع العلم أن عبارة البند الخامس ذات اتجاه سلبي حيث تم عكس ترميزها لتصبح بنفس اتجاه بقية العبارات أو البنود الأخرى. 

 درجة
 الموافقة

قيمة الدلالة 
(P-value) 

" t"قيمة اختبار 
 لعينة واحدة

الوسط 
 الحسابي

 الرقم البنــــــــــــــــــــــــــــــــــــد

 موافقة
.002 3.313 3.09 

: مثل) بارعين في العديد من لغات البرمجةتكنولوجيا المعلومات  ووظفم
Java ،Delphi،..الخ). 

01 

 موافقة
.000 3.990 3.62 

المعلومات بارعين في العديد من أنواع قواعد البيانات  موظفو تكنولوجيا
 (.spatial, relational databases:مثل)

03 

 حياد
.022 1.223 3.30 

بإتاحة تجزئة البرامج )موظفو تكنولوجيا المعلومات بارعين في البرمجة المهيكلة 
 .(معقدة إلى أجزاء سهلة للفهم

02 

 موافقة
.000 3.102 3.12 

تكنولوجيا المعلومات بارعون في نظم تشغيل أجهزة الكمبيوتر الصغيرة موظفو 
 (."Microsoft Dos" و "Unix" :مثل)

03 

 00 .موظفو تكنولوجيا المعلومات بارعون في النظم الخبيرة والذكاء الاصطناعي 2.12 1.120- 303. حياد

 02 .تكنولوجيا المعلومات بارعون في نظم دعم القرار موظفو 3.30 3.022 032. حياد

 موافقة
.037 2.399 3.42 

موظفو تكنولوجيا المعلومات مختصين في الاتصالات السلكية واللاسلكية 
(Telecommunication.) 

01 

 حياد
.037 2.120 3.32 

 distributed)موظفو تكنولوجيا المعلومات بارعون في المعالجة الموزعة 

processing ) أو الحوسبة الموزعة(distributed computing). 
02 

 موافقة
.000 3.199 3.83 

موظفو تكنولوجيا المعلومات بارعون في إدارة وصيانة الشبكة 
(Network.) 

09 
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متوسطاتها الحسابية ضمن جاءت ( أو نظم المعلومات) ITالـلمهارات التقنية لموظفي لبنود  ةتسهناك يظُهر الجدول أعلاه بأن     
بعدم اهتمام واستخدام أغلب المؤسسات المشكلة  ،يمكن تفسير ذلك .%0أعلى من " t"مع قيمة دلالة لاختبار  ،فئة الحياد

قد لا تحتاج  صغيرة أن جزء من العينة مكون من مؤسسات  كما .لمهارات تقنية كالنظم الخبيرة والمعالجة الموزعة، وغيرها ،للعينة
على أعلى متوسط حسابي،  كل من البند التاسع والحادي عشرمن جهة أخرى، تحصل  . كل تلك المهارات لمزاولة نشاطها

، تشكل والشبكات أجهزة الكمبيوتر صيانةدالا إحصائيا، وهو أمر طبيعي بما أن البراعة فيما يخص لكلا البندين " t"وجاء اختبار 
نظم تشغيل فس الملاحظة يمكن قولها بالنسبة لمهارات أخرى كالبراعة في ن. ITمهارة أساسية ينبغي توفرها لدى جميع الموظفين بالـ

 ،وهي قيمة تقع ضمن مجال الموافقة ،2.31مع ذلك، جاءت قيمة الوسط الحسابي للمقياس الكلي . الكمبيوتر الصغيرة أجهزة
مع . ITتفاق حول توفر بعض جوانب المهارات التقنية المعروضة لدى موظفي الـدالا احصائيا، مما يشير إلى الا "t"وباختبار 

 .تبقى بنسب متفاوتة حسب حجم المؤسسة ونوع النشاط ITذلك، فإن استفادة المؤسسات من مهارات موظفي الـ
لعينة واحدة، " t"نتائج اختبار و اتجاه الإجابات، عرض الوسط الحسابي، سيتم في هذا  :ITبالنسبة للمهارات الإدارية للـ: ثالثا

 .ITمتغير المهارات الإدارية للـ بنودل
 .(من إعداد الباحث) ITللمهارات الإدارية للـحول بنود الإجابات  تحليل اتجاهات: (VΙ-91)الجدول رقم

أو ) ITقسم الـبأن كل البنود الأربعة التي تقيس متغير المهارات الإدارية لموظفي ( ΙΙΙ-13)لاحظ من خلال الجدول رقمما يُ      
موافقة المستقصى منهم مما يشير إلى . دال احصائيا" t"جاءت متوسطاتها الحسابية ضمن مجال الموافقة، وباختبار  ،(نظم المعلومات

 حياد
.051 2.011 3.30 

موظفو تكنولوجيا المعلومات بارعون في تطوير التطبيقات المستندة على 
 .الويب

10 

 11 .موظفو تكنولوجيا المعلومات بارعون في تشخيص وصيانة الأجهزة 3.83 0.121 000. موافقة

 13  .موظفو تكنولوجيا المعلومات لدينا بارعون في تخزين والتنقيب عن البيانات 3.72 4.232 000. موافقة

 حياد
.222 .300 3.01 

تكنولوجيا المعلومات لدينا بارعون في العديد من نظم تشغيل أجهزة  موظفو
 (.z/OS: مثل)الكمبيوتر الكبيرة 

12 

 / تكنولوجيا المعلوماتقسم المهارات التقنية لموظفي  369791 36.93 001. موافقة

قيمة الدلالة  الاتجاه
(P-value) 

" t"قيمة اختبار 
 لعينة واحدة

الوسط 
 الحسابي

 الرقم البنــــــــــــــــــــــــــــــــــــد

 موافقة
.000 0.921 3.82 

أو الجهة التي تقدم خدمة تكنولوجيا )يستطيع المسؤولين بقسم نظم المعلومات 
 . فهم وتقدير متطلبات مدراء الأقسام الأخرى بالمؤسسة( المعلومات

01 

 موافقة
 .013 2.230 3.49 

أو الجهة التي تقدم خدمة تكنولوجيا )للمسؤولين بقسم نظم المعلومات يمكن 
العمل على تطوير تطبيقات تكنولوجيا المعلومات الملائمة جنبا إلى ( المعلومات

 .جنب مع مدراء الأقسام الأخرى بالمؤسسة

03 

 موافقة
.000 5.231 3.83 

مدراء الأقسام القدرة على تنسيق أنشطة تكنولوجيا المعلومات بطرق تدعم 
 .الأخرى بالمؤسسة

02 

 موافقة
.001 3.112 3.12 

قدرة قسم تكنولوجيا المعلومات على التنبؤ بما يحتاجه مدراء الأقسام الأخرى 
 .بالمؤسسة في المستقبل من تطبيقات تكنولوجيا المعلومات

03 

 / تكنولوجيا المعلومات المهارات الإدارية لموظفي قسم 3.7297 4.979 000. موافقة
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الأدنى، مقارنة بالبنود ( 3)جاء الوسط الحسابي للبند رقملكن في المقابل، . بمؤسساتهم ITلدى موظفي الـالمهارات  تلكتوفر على 
ببعض المؤسسات محل  ITالأخرى، حيث يقترب كثيرا إلى فئة الحياد، يمكن تفسير ذلك بالمقابلات التي أجريت مع المسؤولي الـ

رغم ما سبق، جاءت قيمة . راسة، والتي تم من خلالها استخلاص بأن هناك نوع من الفجوة بينهم وبين الأقسام الأخرىالد
 ITالمهارات الإدارية للـ توفر بعض جوانبعلى  المستقصى منهملتعكس موافقة ، 2.12الوسط الحسابي للمقياس الكلي 

 .   المؤسسات المشكلة للعينةب
حول بنود  المستقصى منهم إجاباتتباين في درجة الموافقة ومستوى ال :والمؤسسة ITلنوعية الشراكة بين الـبالنسبة : رابعا

 :والمؤسسة، يوضحها الجدول الموالي ITنوعية الشراكة بين الـ
 .(من إعداد الباحث) والمؤسسة ITنوعية الشراكة بين الـحول الإجابات  تحليل اتجاهات: (VΙ-31)الجدول رقم

 والمؤسسة ITهناك موافقة اتجاه أغلب بنود نوعية الشراكة بين الـبأن ( VΙ-10)محتوى الجدول رقم منلاحظ ما يُ      
بحرية بين مختلف الأقسام  ITاستبدال المعارف الضرورية لنجاح مشاريع الـ: ما عدا بنَدين فقط هما. من قبل المستقصى منهم

 أيضا،. الحيادجاء متوسطيها الحسابيين ضمن فئة بالمؤسسة، واستخدام فرق من مختلف الأقسام لحل مشاكل المؤسسة، حيث 
وبقية  ITمما يعني بأن النزاعات بين قسم الـ، %0، وبقيمة دلالة أقل من 3.02الأدنى بقيمة ( 0)جاء الوسط الحسابي للبند رقم

قيمة الدلالة  الاتجاه
(P-value) 

" t"قيمة اختبار 
 لعينة واحدة

الوسط 
 الحسابي

 الرقم البنــــــــــــــــــــــــــــــــــــد 

 حياد
.013 2.219 3.33 

يتم مشاركتها بحرية بين قسم  ITالمعلومات والمعارف المهمة التي تؤثر على مشاريع الـ
وبقية الأقسام (  أو الجهة التي تقدم خدمة تكنولوجيا المعلومات)نظم المعلومات 

 .بالمؤسسة

01 

 موافقة
.000 0.019 3.23 

( أو الجهة التي تقدم خدمة تكنولوجيا المعلومات)تفاهم بين قسم نظم المعلومات  هناك
 .وبقية الأقسام الأخرى لبيئة عمل بعضهم البعض

03 

 موافقة
.000 6.091 3.91 

أو الجهة التي تقدم خدمة )درجة عالية من الثقة بين قسم نظم المعلومات  هناك
 .وبقية الأقسام الأخرى بالمؤسسة( تكنولوجيا المعلومات

02 

 موافقة
.000 3.933 3.60 

أو الجهة التي تقدم خدمة تكنولوجيا )وخطط مشاريع تكنولوجيا المعلومات  أهداف
يتم تطويرها بعناية من قبل كل من قسم نظم المعلومات والأقسام الأخرى ( المعلومات
 .بالمؤسسة

03 

عدم 
 2.59 2.519- 014. موافقة

( أو الجهة التي تقدم خدمة تكنولوجيا المعلومات)بين قسم نظم المعلومات  النزاعات
 .وبقية الأقسام الأخرى بالمؤسسة كثيرة الحدوث

00 

 02 .نادرا ما يحدث هناك نزاع مع بائعي ومقدمي خدمة تكنولوجيا المعلومات 3.42 2.001 010. موافقة

 موافقة
.002 3.222 3.39 

على بائعي ومقدمي خدمة تكنولوجيا المعلومات لتلبية يمكن للمؤسسة الاعتماد 
 .في الوقت المناسب وبالطريقة الفعالة" TI"حاجات الـ

01 

 02 .للمؤسسة شراكة طويلة المدى مع بائعي وموردي خدمة تكنولوجيا المعلومات الرئيسيين 3.59 3.219 001. موافقة

 09 .المعلومات الجديدة يتم دعمها بشكل واضح من قبل الإدارة العليامشاريع تكنولوجيا  3.83 4.001 000. موافقة

 حياد
.121 1.031 3.22 

وظائف متعددة لحل المشاكل الرئيسية التي تواجهها  عادة ما يتم استخدام فرق من
 .المؤسسة

10 

 / .نوعية الشراكة بين قسم تكنولوجيا المعلومات والمؤسسة 369991 .4.39 000. موافقة
 / متغير موارد وقدرات تكنولوجيا المعلومات 363717 4.971 000. موافقة
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فاستنادا إلى مقابلة مع مسؤول بقسم نظام المعلومات بمؤسسة حمود بوعلام، فإن  .الأقسام الأخرى بالعينة المدروسة قليلة الحدوث
نظم ام الأخرى، لكن حين حدوثها تقف الإدارة العليا في صف قسم النزاعات نادرا ما تحدث في المؤسسة بينهم وبين الأقس

مما يعني بأن المستقصى  2.39جاء الوسط الحسابي للمقياس الكلي علاوة على ذلك،  .المعلومات، نظرا لأهميته داخل المؤسسة
أما  .(الذي جاء دالا احصائي ا" t"اختبار  أظهرهوهو ما ) والمؤسسة ITمنهم بشكل عام وافقوا على وجود شراكة بين قسم الـ

وهي قيمة  2.01مقدرا بـ فقد جاء الوسط الحسابي له ،(ن بالأبعاد الأربعة السابقةالمكو  )  ITفيما يخص متغير موارد وقدرات الـ
تي أظهرها جزء لكن في الواقع، النتائج ال. IT، الأمر الذي يشير بأن المؤسسات المدروسة تتبنى إلى حد ما الـلموافقةتقع في مجال ا

من المسؤولين بالمؤسسات محل  عددخاصة بالنظر إلى المقابلات التي تمت مع  ،ينبغي التعامل معها بحذر ITموارد وقدرات الـ
لعدد من المؤسسات المشكلة ( أو نظم المعلومات) ITما تم ملاحظته عند الدخول إلى أقسام الـأو من خلال  ،الدراسة

  .   ل، أو حتى بالمورد البشري المؤه  سواء بالأجهزة والمعدات الحديثة للعينة، كضعف تجهيز تلك الأقسام
 .جابات متغير عدم التأكيد البيئيتحليل إ: الفرع الثاني

العداء، : عدم التأكد ببيئة الأعمال، بالإعتماد على ثلاثة أبعاد هي إلى إدراكات المستقصى منهم لمتغيرسيتطرق هذا الجزء      
 .التعقيد، والديناميكية

حول بنود العداء البيئي، يعرضها الجدوال  الإجابات ، وإتجاه"t"الوسط الحسابي، نتائج اختبار  :بالنسبة لبُعد العداء البيئي: أولا
 .واليالم

 .(من إعداد الباحث) لعداء البيئيحول بنود االإجابات  تحليل اتجاهات: (VΙ-.1)الجدول رقم
الوسط  البنــــــــــــــــــــــــــــــد  الرقم

 الحسابي
قيمة اختبار 

"t " لعينة
 واحدة 

قيمة الدلالة 
(P-value) 

 الاتجاه

 حياد 612. 011.- 2.29 .ما يهدد بقاء المؤسسة حاليا يتمثل في اليد العاملة النادرة 01
 عدم موافقة 001. 3.712- 2.33 .ما يهدد بقاء المؤسسة حاليا يتمثل في ندرة المواد 03
 حياد 828. 319. 3.03 .ما يهدد بقاء المؤسسة حاليا هي الأسعار المنخفضة المطبقة من قبل المنافسين 02
 حياد 768. 298.- 3.90 .ما يهدد بقاء المؤسسة حاليا هي المنافسة القوية بواسطة جودة المنتجات المقدمة 03
ما يهدد بقاء المؤسسة حاليا هي المنافسة القوية بتمييز السلع أو الخدمات  00

 152. 1.463 3.33 .المعروضة
 حياد

 حياد 350. 946.- 2.9091 .عد العداء البيئيبُ  /
مما يعني حسب  .ذلك الدرجة الكليةفي بما  ،بمجال الحياد بنود العداء البيئي وقوع أغلبإلى ( VΙ-12)شير الجدول رقميُ     

والتي وقع فيها الوسط الحسابي ضمن مجال عدم ) كندرة اليد العاملة المؤهلة  البيئية لا يوجد من العواملأنه  أغلب المستقى منهم،
تهديد بشكل كبير وجود المؤسسة  بإمكانهما  ،، المنافسة السعرية، أو المنافسة عن طريق الجودة(دالا احصائي ا" t"الموافقة، وباختبار 

 اهتماممما قد يفسر عدم  ،تفسير ذلك إلى أن الكثير من المؤسسات التي تمت دراستها تتبع للقطاع العاميمكن . في السوق
ية ، والمنافسة كمشاكل مهددة لبقاء تلك المؤسسات، ناهيك عن الحماالأولية اليد العاملة المؤهلة، الموادك بقضياالمستقصى منهم 

 . الموفرة لتلك المؤسسات ضد أنشطة المنافسة
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لعينة واحدة " t"نتائج اختبار و اتجاه الإجابات، الوسط الحسابي،  يعرض الجدول الموالي :بالنسبة لبعد الديناميكية البيئية: ثانيا
 .الديناميكية البيئية بنودل

 .(من إعداد الباحث) الديناميكية البيئيةحول بنود الإجابات  تحليل اتجاهات: (VΙ-71)الجدول رقم
الوسط  البنــــــــــــــــــــــــــــــد  الرقم

 الحسابي
" t"قيمة اختبار 

 لعينة واحدة
قيمة 
 الدلالة

 الاتجاه

 حياد 110. 1.210 3.21 .في الصناعة التي تعمل فيها المؤسسة أو الخدمات الجديدة بسرعة عالية يتم ابتكار السلع 21
 حياد 323. 1.122 3.33 . في الصناعة التي تعمل فيها المؤسسة تتغير التكنولوجيات بالسلع أو الخدمات بسرعة 22
 موافقة 001. 3.112 3.51 .يمكن للمؤسسة التنبؤ بما سيقوم به المنافسون لاحقا 23
 موافقة 000. 4.003 3.72 . يمكن للمؤسسة معرفة متى يتطلب تعديل أو تغيير السلعة أو الخدمة المقدمة 24
 موافقة 002. 3.392 3.4327 .عد الديناميكية البيئيةبُ  /

التي تقيس لبنود الحياد والموافقة حول اتراوحت بين  اتجاه إجابات المستقصى منهمإلى أن ( VΙ-11)يُشير الجدول رقم     
لاختبار  %0، وبقيمة دلالة أقل من 2.12حسابي قدر بـبمتوسط المرتبة الأولى ( 4)كما احتل البند رقم. الديناميكية البيئية

أما  . مما يعني بأن جزء من المستقصى منهم يعتبرون بأن مؤسساتهم قادرة على ابتكار معروضها في الوقت المناسب .ستيودنت
يمكن . دالا احصائياجاء " t"اختبار ، مع لتقع ضمن مجال الموافقة 2.30بالنسبة للمقياس الكلي فجاءت قيمة الوسط الحسابي 

 على سبيل المثال، ITأو خدمات الـالأدوية  ختيارها، فصناعةإالمؤسسات التي تم  بعض الصناعات التي تنشط بها إلىتفسير ذلك 
        . ديناميكية بيئية عاليةوجود مما يعني بتكار على نشاط الإ ترتكز
التي تقيس  بنودلل" t"نتائج اختبار و اتجاه الإجابات، يعرض الجدول الموالي الوسط الحسابي،  :بالنسبة لبعد التعقيد البيئي: ثالثا
 .البيئي تعقيدال بعُد

 .(من إعداد الباحث)لتعقيد البيئي حول بنود االإجابات  تحليل اتجاهات: (VΙ-81)الجدول رقم
الوسط  البنــــــــــــــــــــــــــــــد  الرقم

 الحسابي
" t"اختبار  قيمة

 لعينة واحدة
قيمة دلالة 

(P-value) 
 الاتجاه

 حياد 313. 1.311 3.33 . هناك تنوع كبير في عادات الشراء لزبائن المؤسسة في السوق  1
 موافقة 001. 3.419 3.09 .هناك تنوع كبير في طبيعة المنافسة في الصناعة التي تنشط فيها المؤسسة 2
 موافقة 012. 31..2 3.9189 .التعقيد البيئيبعُد  /
 حياد 003. 2.973 3.2338 .ر عدم التأكيد البيئيمتغي   /

حيث كان )كبيرا في سلوك المستهلك من خلال الجدول أعلاه يمكن القول بأن المستقصى منهم لا يعتبرون بأن هناك تعقيدا     
يتماشى ذلك مع تصريحات بعض المسؤولين بالمؤسسات المدروسة، من كونهم يتعاملون مع قطاع ضيق (. اتجاه الإجابات حيادي ا

، الأمر الذي يجعلهم يعتقدون بأن السلوك الشرائي لهؤلاء (خاصة المؤسسات العمومية)من المستهلكين ولسنوات عديدة 
د المنافسة في الصناعة التي تعمل مسألة تعق   حولصى منهم المستق جاءت إجاباتفي حين، . المستهلكين بسيط ويتميز بالروتينية

إجابات اتجاه بقى يمع ذلك، . "t"ضمن مجال الموافقة نظرا لقيمة الوسط الحسابي وقيمة الدلالة لاختبار  بها مؤسساتهم،
بالنظر إلى قيمة الوسط  حيادي ا( المكون من الأبعاد الثلاثة المذكورة آنفا)متغير عدم التأكيد البيئي الكلي  حول المستقصى منهم

  .، مما يعني بأن المستقصى لا ينظرون للعوامل البيئة كمهدد حقيقي لنشاط مؤسساتهم2.30الحسابي 
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  .متغير الميزة التنافسية للمؤسسة تحليل إجابات: الفرع الثالث
إدراكات المستقصى منهم حول البنود المكونة للميزة التنافسية، إضافة : يحاول هذا الجزء الإجابة على مسألتين مهمتين هما      

 . إلى مدى التشتت في إجابات هؤلاء المستقى منهم
القيادة  بنودحول " t"ائج اختبار نتو اتجاه الإجابات، يعرض الجدول الموالي الوسط الحسابي،  :بالنسبة لبعد القيادة بالتكلفة: أولا

 .بالتكلفة
 .(من إعداد الباحث)لقيادة بالتكلفة حول بنود االإجابات  تحليل اتجاهات: (VΙ-91)الجدول رقم

ضمن اتجاه وسطها الحسابي  الكلي لبُعد القيادة بالتكلفة جاءت قيمبأن بنود وكذا المقياس ( VΙ-19)ظهر الجدول رقميُ     
، مما يعني وجود فروق ذات دلالة احصائية بين αالتي جاءت كلها أقل من " t"كما يعكس ذلك قيم الدلالة لاختبار )الموافقة 

نحو  توجه مؤسساتهمحول المستقصى منهم  هناك إدراك لدى وعليه،. ("2"المتوسطات المحسوبة والمتوسط الافتراضي ذو القيمة 
 . للزبائن  سلع أو خدمات بأسعار في المتناوليمتقد بغية ،(الانتاج والتسويق) التحكم في التكاليف

درجة الموافقة ومستوى التباين في إجابات المستقصى منهم حول بنود القيادة بالتمييز،  :بالنسبة لبعد القيادة بالتمييز: ثانيا
 .الجدول الموالييعرضها 

 .(من إعداد الباحث)لقيادة بالتمييز حول بنود االإجابات  تحليل اتجاهات: (VΙ-21)الجدول رقم

 
دي القيادة بالتمييز، وكذا معروضها، بما أن قيم الوسط الحسابي لبن تمييزيعَتبر المستقصى منهم بأن مؤسساتهم تهتم بمسألة     

لعينة واحدة والذي جاء دالا احصائيا بكل بند، " t"إضافة إلى اختبار . 2.22و 2.12لهذا الأخير تراوحت بين  ةالكلي الدرجة
الإشارة إلى أن  ينبغي هنا. 2تراضي ذو القيمة مما يعني وجود فروق ذات دلالة احصائية بين المتوسطات المحسوبة والمتوسط الاف

 اتعروضختلاف بين المحيث ينبغي رصد الإ .بالمؤسسة قد تختلف من وجهة نظر الزبون عن وجهة نظر الموظف تمييزمسألة ال
 .الأمر الذي يعتبر جوهر وظيفة التسويق بالمؤسسة. باللجوء إلى الزبون وليس الموظف( أو المنتجات)

قيمة الدلالة  الاتجاه
(P-value) 

" t"قيمة اختبار 
 لعينة واحدة

الوسط 
 الحسابي

 الرقم البنــــــــــــــــــــــــــــــــــــد 

 01 .انتاج سلع أو تقديم خدمات بأقل تكلفة مقارنة بالمنافسين 3.72 4.233 000. موافقة

 03 (. أو أسعار منخفضة)تقديم أسعار جد تنافسية  3.59 2.011 003. موافقة

 / .القيادة بالتكلفةبعُد  837..3 96118 000. موافقة

قيمة الدلالة  الاتجاه
(P-value) 

" t"قيمة اختبار 
 لعينة واحدة

الوسط 
 الحسابي

 الرقم البنــــــــــــــــــــــــــــــــــــد 

 01 .تقديم سلع أو خدمات مختلفة عن ما يقدمه المنافسين 3.72 5.220 000. موافقة

 03 .توفير سلع أو خدمات بنوعية عالية مقارنة بتلك المعروضة من قبل المنافسين 3.82 5.220 000. موافقة

 / .القيادة بالتمييزبعُد  .3.823 6.323 000. موافقة
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بنود العلاقة مع الزبون، حول المستقصى منهم  اتجاه إجاباتيعرض الجدول الموالي  :بالنسبة لبعد العلاقة مع الزبون: ثالثا
 ."t"المتوسط الحسابي ونتائج اختبار بالإضافة 

 .(من إعداد الباحث)لعلاقة مع الزبون حول بنود االإجابات  تحليل اتجاهات: (VΙ-21)الجدول رقم

    
 
 
 
 

حيث جاءت قيم  ،بأن المؤسسات محل الدراسة تهتم نسبيا بمسألة العلاقة مع زبائنها ،الجدول أعلاهخلال لاحظ من ما يُ       
دالا احصائي ا، بماك أن قيمة الدلالة " t"كما جاء اختبار . لجميع بنود العلاقة مع الزبونبالنسبة الوسط الحسابي بمجال الموافقة 

 .تعمل في سياق مؤسسة أعمال لمؤسسة أعمالمن المؤسسات المدروسة  بعضيمكن تفسير ذلك، بأن . %0بكل بند أقل من 
أشارت العديد من فقد  .كشرط للبقاء في السوق  الأطراف،هتمام بتكوين علاقات طويلة متبادلة بين الإضرورة  الأمر الذي يعني

 أعمال لمؤسسة أعمال مورد في سياق مؤسسة-علاقة زبونشر سنوات تعتبر المدة المتوسطة لالدراسات بأن ع
(Business to business context"( )Malaval "و"Bénaroya " 11ص  3000سنة   .) 

تحليل الوسط  من خلالبنود الإبتكار، لالمستقصى منهم  اتجاه إجاباتيعرض الجدول الموالي  :بتكارعد الإبالنسبة لبُ : رابعا
 .لعينة واحدة" t"الحسابي، واختبار 

 .(من إعداد الباحث)بتكار حول بنود الإالإجابات  تحليل اتجاهات: (VΙ-22)الجدول رقم

 
حيث تراوحت قيم الوسط  ،يت بالموافقة من قبل المستقى منهمظبتكار حأن جميع بنود الإ( VΙ-33)يُشير الجدول رقم      

فس الشيء ن. كما يُلاحظ وجود فروق ذات دلالة في المتوسطات المحسوبة عن المتوسط الافتراضي  .2.12و 2.09 بين الحسابي
بتكار  ترفون بأن مؤسساتهم تهتم بالإ، مما يدل على أن المستقصى منهم يع(بتكار الكليالإ بعُد)يقُال بالنسبة للدرجة الكلية 

كتلك   ،المشكلة للعينةعند النظر إلى بعض المؤسسات  رةمبر  عد هذه النتيجة ت .كأفضل طريقة لمواجهة المنافسة والبقاء في السوق

الدلالة قيمة  الاتجاه
(P-value) 

" t"قيمة 
 لعينة واحدة

الوسط 
 الحسابي

 الرقم البنــــــــــــــــــــــــــــــــــــد 

 01 .رفع من مستوى الرضا العام للزبائن 4.19 8.930 000. موافقة

 03 .معالجة شكاوى الزبائن بشكل أسرع 3.29 0.922 000. موافقة

 02 .علاقات وثيقة مع أفضل الزبائن تطوير 4.11 8.221 000. موافقة

 / .العلاقة مع الزبونبعُد  4.0631 8.931 000. موافقة

قيمة الدلالة  الاتجاه
(P-value) 

" t"قيمة 
 لعينة واحدة

 الوسط
 الحسابي

 الرقم البنــــــــــــــــــــــــــــــــــــد 

 01 .تطوير سلع أو خدمات جديدة بشكل أسرع 3.10 3.193 001. موافقة

 موافقة
.001 3.319 3.59 

تخفيض الوقت الذي يفصل بين تصميم سلعة أو خدمة جديدة 
 .وتقديمها في السوق مقارنة بالمؤسسات الأخرى

03 

 موافقة
.000 3.021 3.72 

جعل المؤسسة من بين الأوائل في السوق من ناحية ادخال سلع أو 
 .خدمات جديدة

02 

 / .بعُد الابتكار 3.6897 4.313 000. موافقة
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، والتي "(Faderco"كمؤسسة )العناية والتجميل أو منتجات "( Saidal"مؤسسة : مثل) التي تعمل في الصناعة الدوائية
     . ترتكز على وظيفة البحث والتطوير كأساس للنجاح في السوق

حة ، موض  "t"من خلال الوسط الحسابي واختبار عد النمو، اتجاه إجابات المستقصى منهم حول بُ : بالنسبة لبعد النمو: خامسا
 . على النحو المبين في الجدول أدناه

 .(من إعداد الباحث)مو لن  حول بنود ا الإجابات تحليل اتجاهات: (VΙ-32)الجدول رقم

   
، بما حصتها السوقية وتنمية ،زيادة عدد زبائنهاأن المؤسسات محل الدراسة تتنافس من أجل ب( VΙ-32)الجدول رقم يعكس     

والتي " t"ذلك الدرجة الكلية جاءت في مجال الموافقة، إضافة إلى قيم الدلالة لاختبار أن المتوسطات الحسابية لكل البنود بما في 
  .%0أتت كلها أقل من 

فقد جاءت قيمة وسطه ( الذكر الذي يتكون من الأبعاد الخمسة سابقة)في الأخير، بالنسبة لمتغير الميزة التنافسية الكلي     
تميز على  إلى حد مامما يعني بأن المستقصى منهم موافقون . "t"لاختبار  αوبقيمة دلالة أقل من  2.23الحسابي مساوية لـ

حول ضرورة تركيز المؤسسة على " Porter"لكن في المقابل، قد يعارض ذلك فكرة  .بها وننشطيمؤسساتهم في الصناعة التي 
، بما أن "(الالتصاق بالمنتصف"فكرة )إستراتيجية واحدة للتنافس، وإلا ستواجها صعوبات قد تحول دون تحقيقها أي إستراتيجية 

بلوغ  احتمال كبير أن مؤسساتهم تعمل علىوبالتالي، . جميع البنود الخاصة بأبعاد الميزة التنافسيةالمستقصى منهم وافقوا على 
   . أكثر من إستراتيجية للتنافس

 
 .التحليل الثنائي البعد لمتغيرات الدراسة: المبحث الثالث

سيعرِض هذا الجزء خصائص المؤسسات المشكلة للعينة، إضافة إلى تقييم بعض العلاقات بين المتغيرات وهذا قبل الاختبار       
 .راسة الذي سيتم خلال الجزء اللاحقالنهائي لنموذج الدراسة ومناقشة النتائج وحدود الد

 . والميزة التنافسية للمؤسسة دراسة العلاقة بين نوع الصناعة: ولالمطلب الأ
 . لة للعينةللمؤسسات المشك  الميزة التنافسية و ( تصنيع وخدمات)نوع الصناعة  تحليل العلاقة بين يتمفي هذا الجزء س     

 

قيمة الدلالة  الاتجاه
(P-value) 

لعينة " t" قيمة
 واحدة

 الرقم البنــــــــــــــــــــــــــــــــــــد  الوسط الحسابي

 01 .تحسين نمو الحصة السوقية للمؤسسة 3.83 4.001 000. موافقة

 02 .اكتساب عدد متزايد من الزبائن 4.00 5.223 000. موافقة

 03 .بيع حجم متنامي من السلع أو الخدمات 3.92 5.221 000. موافقة

 / .بعُد النمو 3.9129 5.220 000. موافقة

 / .ر الميزة التنافسيةمتغي   3.8203 7.233 000. موافقة
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  .للمؤسسة محل الدراسةوالميزة التنافسية  العلاقة بين نوع الصناعة: الأول رعالف
والميزة التنافسية للمؤسسات المعنية بالدراسة، يمكن بداية طرح ( تصنيع أو خدمات)قصد اختبار العلاقة بين نوع النشاط      

 :ختبار على النحو التاليالإفرضيات 
فروق ذات دلالة إحصائية في الميزة التنافسية بين المؤسسات الصناعية والخدمية المكونة  لا يوجد هناك: (H0)الفرضية الصفرية 

 .للعينة
 .هناك فروق ذات دلالة إحصائية في الميزة التنافسية بين المؤسسات الصناعية والخدمية المكونة للعينة: (H1)الفرضية البديلة 

التوزيع الطبيعي، للتأكد من أن قيم الميزة التنافسية تتبع التوزيع الطبيعي  ينبغي أولا القيام باختبار (H0)لاختبار صحة       
" t"اختبار  مثل( Parametric)معلمية : قصد معرفة أي الاختبارات يتم اختيارها(. التصنيع والخدمات)داخل كل مجموعة 

، أو لا مَعلمية (عند افتراض وجود توزيع معين للقيم في العادة توزيع طبيعي) (Student’s t-test)ستيودنت 
(Nonparametric( )عندما لا يكون هناك افتراض حول كيفية توزيع القيم ) كاي تربيعكاختبار "Chi-square "

"(Garson " 2، ص3013سنة  .)جاءت نتائج التوزيع الطبيعي كما يلي: 
 .(من إعداد الباحث)الصناعة حسب نوع لميزة التنافسية قيم اختبار التوزيع الطبيعي لإ(: VΙ-92)الجدول رقم

Tests of Normality 

 

 نوع النشاط

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

 
Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

الميزة 

 لتنافسية

 106. 15 903. 043. 15 223. تصنيع

 059. 22 915. 147. 22 160. خدمات

a. Lilliefors Significance Correction 

واختبار " Kolmogorov-Smirnov"اختبار : بأن هناك اختبارين للتوزيع الطبيعي ،الجدول أعلاه يظُهر     
"Shapiro-Wilk ." بكل مجموعة، بينما يتم الاعتماد على اختبار  00يتم اعتماد الاختبار الأول في حالة حجم عينة يفوق

بما أن حجم العينة محل الدراسة لا  (.3013سنة " Zahediasl"و" Ghasemi)" 00الثاني في حالة حجم عينة أقل من 
، وعليه يمكن قبول "0.00"الأكبر من ( P-value)يعرض الجدول قيمة الدلالة . فإننا سنعتمد على الاختبار الثاني 00يفوق 

 Marques)"التوزيع الطبيعي ( التصنيع والخدمات)الفرضية الصفرية التي تشير إلى اتباع قيم الميزة التنافسية بكل من المجموعتين 

de Să " 3002سنة  .) 
 " تينلعينتين مستقل وعليه، سيتم مقارنة الوسط الحسابي لقيم الميزة التنافسية بين كل مجموعة، بالاعتماد على اختبار ستيودت     

Independent-Samples t-test"( "Morgan " 100، ص 3011وآخرون سنة.) 
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 .(من إعداد الباحث) نتائج اختبار ستيودنت للعلاقة بين نوع النشاط والميزة التنافسية (:VΙ-32)الجدول رقم 

 
هذا يظهر على . في التباين لكلا المجموعتين( أو تساوي)باختبار فيما إذا كان هناك تجانس ( -VΙ25)يبدأ الجدول رقم    

" Levine"الفرضية الصفرية لاختبار (. 122ص  3001سنة " Berman)"لتساوي التباينات " Levine"شكل اختبار 
لاختبار ( P-value)تكون قيمة الدلالة  تشير إلى أن التباين في كلا المجموعتين متساوي؛ هذه الأخيرة يتم رفضها عندما

"Levine " 0.00"أقل من"( "Berman " 121ص  3001سنة .) مما يعني بأنه " 0.322"يظُهر الجدول قيمة تساوي
تعني . ينبغي قراءة اختبار ستيودنت من السطر الأول ،وبالتالي. لا يمكن رفض الفرضية الصفرية لتساوي التباين بين المجموعتين

حول الاختلاف بين الوسط الحسابي % 90؛ أو حتى مجال الثقة بـ"0.00"لستيودنت الأعلى من " t"قيمة الدلالة لاختبار 
جد ، الذي يشير بأنه لا يو [0.14727 ,0.78146-]هو  درجة حرية 20لستيودنت مع " t"للمجموعتين باستعمال اختبار 

بعبارة أخرى، فإن .  أي دليل احصائي بأن الوسط الحسابي للميزة التنافسية بالمؤسسات المدروسة يختلف باختلاف نوع النشاط
لا يوجد هناك فروق ذات دلالة احصائية في الميزة التنافسية بين مؤسسات التصنيع والخدمية صحيحة، أي ( H0)الفرضية 

 .   محل الدراسة
  .العلاقة بين نوع النشاط وكل بعد من أبعاد الميزة التنافسية: الثاني الفرع
عد من أبعاد وكل بُ  صناعة،ختبار وجود علاقة ذات دلالة احصائية بين نوع الإ بنفس الطريقة المتبعة بالجزء السابق، سيتم      

 .التصنيع والخدمات: يم داخل المجموعتينلكن قبل ذلك ينبغي القيام باختبار التوزيع الطبيعي للق. الميزة التنافسية
 :نتائج اختبار التوزيع الطبيعي يلخصها الجدول الموالي    

 .(من إعداد الباحث) عد من أبعاد الميزة التنافسيةنتائج اختبار التوزيع الطبيعي لكل بُ (: VΙ-.2)الجدول رقم
Tests of Normality 

 

 نوع النشاط

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

 Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 198. 15 921. 141. 15 192. التصنيع القيادة بالتكلفة

 015. 22 884. 006. 22 224. الخدمات

 202. 15 921. 012. 15 251. التصنيع القيادة بالتمييز

 005. 22 857. 037. 22 190. الخدمات

 027. 15 863. 000. 15 310. التصنيع العلاقة مع الزبون

 000. 22 761. 001. 22 252. الخدمات

 097. 15 901. *200. 15 173. التصنيع الابتكار

 014. 22 883. 092. 22 171. الخدمات

 013. 15 840. 000. 15 322. التصنيع النمو

 003. 22 847. 001. 22 249. الخدمات

*. This is a lower bound of the true significance. 

a. Lilliefors Significance Correction 
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ماعدا بعُدي العلاقة مع الزبون والنمو لاحظ من خلال الجدول أعلاه أن كل أبعاد الميزة التنافسية تتبع التوزيع الطبيعي، يُ       
بين نوع لاختبار العلاقة وعليه،  (.بالنسبة للبُعدين الأخيرين" Shapiro-Wilk"لاختبار " Sig<0,05"حيث جاءت )

ختبارات اللامعلمية للمقارنة بين من الإ ختبار إمن جهة، العلاقة مع الزبون، والنمو من جهة أخرى، سيتم الاعتماد على  الصناعة
ختبار الأخير يلخصها الجدول نتائج الإ. (102ص  3011سنة " Morgan" )"Mann-Whitney U"الوسيط هو 

 .أدناه
من إعداد )وكل من العلاقة مع الزبون والنمو  للعلاقة بين نوع الصناعة" Whitney U-Mann"نتائج اختبار  (:VΙ-72)م الشكل رق

 .(الباحث
 

Test Statisticsa 

 relation growth 

Mann-Whitney U 158.500 157.000 

Wilcoxon W 411.500 277.000 

Z -.211 -.255 

Asymp. Sig. (2-tailed) .833 .798 

Exact Sig. [2*(1-tailed Sig.)] .843b .819b 

a. Grouping Variable: Activity 

b. Not corrected for ties. 

، بما "Man Whitney U"ما يمكن استنتاجه بالنظر إلى الجدول السابق أنه لا يمكن رفض الفرضية الصفرية لاختبار       
ليس هناك فروق ذات دلالة بعبارة أخرى، (. 12ص  3002سنة " Nachar" )"0.00"أن قيمة الدلالة أكبر من 

 . إحصائية في العلاقة مع الزبون أو النمو بين مؤسسات التصنيع والخدمية
من جهة أخرى، لاختبار العلاقة بين نوع النشاط من جهة، والقيادة بالتكلفة، القيادة بالتمييز والابتكار من جهة أخرى،     

، 2229سنة " Field)"جاء غير دالا " Shapiro Wilk"لعينتين مستقلتين، بما أن اختبار " t"نة باختبار سيتم الاستعا
 ".t"يظُهر الجدول الموالي نتائج اختبار (. 326ص 

 .(إعداد الباحثمن )للعلاقة بين نوع الصناعة وكل من بعُد القيادة بالتكلفة، التمييز، والإبتكار " t"نتائج اختبار  (:VΙ-82)الجدول رقم 
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يظهر الجدول قيمة دلالة . لتساوي التباينات" Levine"بداية هو اختبار ( VΙ-32)ما يلاحظ من خلال الجدول رقم     
مما يعني بأن . للابتكار بالنسبة" 0.113"بالنسبة للقيادة بالتمييز، و" 0.209"بالنسبة للقيادة بالتكلفة، " 0.001"تساوي 

هنا يتم رفض الفرضية الصفرية لتساوي التباين )لستيودنت تكون من السطر الثاني بالنسبة لبُعد القيادة بالتكلفة " t"قراءة اختبار 
من جانب آخر، (. 121، ص3011وآخرون سنة " Smits)"لبعدين الآخرين النسبة لب ، ومن السطر الأول(في المجموعتين
ود فروق ذات دلالة احصائية في قيم القيادة بالتكلفة بين مؤسسات لتصنيع والخدمات المشكلة للعينة نلاحظ وج

(t(19.045)=-2.121 ; p-value< 0.05.)  في حين لا يوجد فروق ذات دلالة احصائية في قيم القيادة بالتمييز
(t(35)=-.995 ; p-value> 0.05 ) أو الابتكار(t(35)=-.901 ; p-value> 0.05 ) تعزى إلى متغير نوع

 .النشاط
 . العلاقة بين عُمر المؤسسة والميزة التنافسيةتحليل : نيالمطلب الثا

خلال هذا الجزء تناول العلاقة بين عمر المؤسسة مع الميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة في البداية، ومن ثم دراسة  سيتم    
  .العلاقة بين عمر المؤسسة وكل بعد من أبعاد الميزة التنافسية

 .تحليل العلاقة بين عمر المؤسسة بالعينة والميزة التنافسية: الفرع الأول
عُمر المؤسسات محل الدراسة والميزة التنافسية، سيتم تدنية متغير العُمر من مستوى القياس : لاقة بين المتغيرينقصد تقييم الع 

للإطلاع على مستويات القياس يمكن قراءة عمل ( )Ordinal scale)إلى مستوى القياس الترتيبي ( Ratio scale)النسبي 
"Stevens " الجدول المواليعلى النحو المبين في ( 1932سنة: 

 .  (من إعداد الباحث) إلى الترتيبيمن مستوى القياس النسبي متغير عُمر المؤسسة  تحويل (:VΙ-29)الجدول رقم
 الفئــــــــــــــــــــــــــة الترميز

سنة 30أقل  11  

 سنة 30إلى   30من  12

 سنة فما فوق   30من  13
، وبما أن عدد فئات متغير العُمر أكثر (113ص  3011سنة " Smits)"لم تكن عشوائية  بما أن العينة التي تم اختيارها       

ختبارات اللامعلمية المستخدمة في حالة عدم تحقق افتراضات الذي يعتبر من الإ" Kruskal-Wallis"من فئتين، فإن اختبار 
( ختبار الفروق بين الوسيط لكل مجموعةحيث يقيم هذا الا)يعتبر مناسبا  (Anova one way) الأحادي اختبار التباين 

"(Berenson " 3010سنة .) 
 :على النحو التاليالفرضيات تنطوي المرحلة الموالية بوضع       

 .عدم وجود فروقات ذات دلالة احصائية في الميزة التنافسية بين الفئات العمرية الثلاثة: (H0)الفرضية الصفرية 
 .فروقات ذات دلالة احصائية في الميزة التنافسية بين الفئات العمرية الثلاثةوجود : (H1)الفرضية البديلة 

لمقارنة الوسيط في كل فئة من ( Boxplot)قبل اللجوء إلى الاختبار الاحصائي يمكن الاستعانة بالصندوق التكراري      
 :الفئات العمرية، كما في الشكل الموالي



 الجزائرية المؤسسات من عينة على التنافسية والميزة ITالـ بين العلاقة اختبار              الرابع الفصل

 

 

159 

 .(من إعداد الباحث) لمقارنة الميزة التنافسية بين الفئات العمرية الثلاثة (Scatterplots) الصناديق التكرارية: (VΙ-2)الشكل رقم 

 

 نسبيا من بقية الفئتين العمريتين قلأ( سنة فما فوق 30عُمر المؤسسة من )بأن وسيط الفئة الثالثة  ،الشكل أعلاه يعكس     
لكن هل تلك الفروق ذات دلالة . ، قد يكون لعُمر المؤسسة علاقة بالميزة التنافسية للمؤسسة محل الدراسةلذلك. الأخريتين

علينا التحقق أولا من أن التوزيع بكل فئة من الفئات " Kruskal-Wallis"إحصائية؟ للتأكد من إمكانية استخدام اختبار 
التباين لاختبار ( P-value) الدلالةوهو بالفعل كذلك بما أن قيمة (. 30، ص 3002سنة " DeCoster)"العمرية متشابه 

 :كما هي موضحة في الجدول الموالي   "0.00"كانت أكبر من   (One-way ANOVA)الأحادي 
 .(من إعداد الباحث) لمدى تجانس توزيع الميزة التنافسية بكل فئة عمرية تحليل التباين الأحادينتائج اختبار  (:VΙ-31)الجدول رقم

 
 (.VΙ-2)رقم نة في الشكلمبي   جاءت نتائجه حيث ،"Kruskal-Wallis" في هذه الحالة، يمكن القيام باختبار     

من إعداد ) للمؤسسة محل الدراسة للعلاقة بين عُمر المؤسسة والميزة التنافسية" Wallis-Kruskal"نتائج اختبار  (:VΙ-3)الشكل رقم 
 (.الباحث

 

 مريةالوسيط بكل فئة عُ 
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يمكن القول بأنه لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في الميزة التنافسية بين الفئات العمرية ( VΙ-2)من خلال الشكل رقم   
هذه النتيجة المتوصل إليها تتعارض مع نتائج دراسات تجريبية سابقة،  كدراسة  ".H0"وبالتالي قبول الفرضية الثلاثة، 

"Ismail " 3010وآخرون سنة. 
  .تحليل العلاقة بين عُمر المؤسسات المدروسة وكل بعد من أبعاد الميزة التنافسية: الثاني الفرع
، سيتم التأكد أيضا من للمؤسسة المستهدفة بالدراسة بغية تقييم العلاقة بين عُمر المؤسسة وكل بعُد من أبعاد الميزة التنافسية     

بأن التوزيع متشابه في كل فئة عمرية بالنسبة لكل بعُد من أبعاد  نلاحظ. "Kruskal-Wallis"إمكانية استخدام اختبار 
نتائج (. 1121ص  1991سنة " Walmsley"و" Chan" )"0.00"الميزة التنافسية، بما أن مستوى الدلالة أكبر من  

 :لخصها الجدول الموالي" Anova one way"اختبار 
 .(من إعداد الباحث) لمدى تجانس توزيع أبعاد الميزة التنافسية بالفئات العمرية الثلاث تحليل التباين الأحاديختبار إ (:VΙ-13)الجدول رقم

 
، ما عدا بعُد في هذه الحالة مناسب" Kruskal-Wallis"يمكن اعتبار أن اختبار  ،من خلال نتائج الجدول أعلاه     

 (.VΙ-23)يعرضها الجدول رقم" K-W"اختبار  نتائج. (والذي سيتم حذفه من التحليل اللاحق)القيادة بالتكلفة 
 .(من إعداد الباحث) للعلاقة بين عُمر المؤسسة وكل بعُد من أبعاد الميزة التنافسية Wallis-Kruskal"نتائج اختبار  (:VΙ-23)الجدول رقم 

 
أنه لا يوجد هناك فروق ذات دلالة احصائية بالنسبة ( VΙ-23)بالجدول رقم( P-value)يتضح من خلال قيم الدلالة     

ليس هناك علاقة ذات دلالة بعبارة أخرى، . لكل بعُد من أبعاد الميزة التنافسية بين الفئات العمرية الثلاث للعينة المدروسة
 .(ةباستثناء بعُد القيادة بالتكلف) احصائية بين عُمر المؤسسة وأي بعُد من أبعاد الميزة التنافسية
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 .ات المدروسةالعلاقة بين نسبة امتلاك أجهزة الكمبيوتر والميزة التنافسية للمؤسستقييم : ثالثالمطلب ال
وآخرون سنة " Jessup)"بالمؤسسة  ITتمثل أجهزة الكمبيوتر بالمؤسسة جزءا مهما من الأجهزة، هذه الأخيرة تعتبر مكونا للـ    

، بأن استخدام متغير أجهزة الكمبيوتر لوحده لا يعكس تنوع (120ص ) 3000سنة " Zhu"مع ذلك، أكدت (. 3002
حيث قد يكون لهذا الأخير )قصد الحصول على متغير أجهزة الكمبيوتر بالمؤسسة . في العديد من المؤسسات ITالبنية التحتية للـ

" Dehning)" للموظفين على العدد الإجمالي( بكل أنواعها)، تم قسمة عدد أجهزة الكمبيوتر (علاقة مع حجم المؤسسة
 (. 13، ص3002سنة " Stratopoulos"و

 .العلاقة بين امتلاك الموظفين لأجهزة الكمبيوتر والميزة التنافسية: الفرع الأول
أولا التحقق من أهم  سيتم. تقييم الارتباط بين نسبة امتلاك أجهزة الكمبيوتر والميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسةقصد      

، ألا وهو "(Spearman rho"، ومعامل "Pearson"معامل : مثل)شرط من شروط الاختيار بين معاملات الارتباط 
 SPSSلذلك تمت الاستعانة ببرنامج الـ(. 22ص  3011سنة " Kossowski"و" Hauke)"التوزيع الطبيعي للقيم 

 :الذي جاءت نتائجه على النحو التالي
 .(من إعداد الباحث) اختبار التوزيع الطبيعي لقيم كل من الميزة التنافسية ونسبة امتلاك أجهزة الكمبيوتر بالعينة المدروسة (:VΙ-33)رقم الجدول

Tests of Normality 

 

Kolmogorov-Smirnova Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 016. 37 925. 010. 37 168. الميزة التنافسية

 000. 37 852. 002. 37 187. نسبة امتلاك أجهزة الكمبيوتر

a. Lilliefors Significance Correction 

جاء دالا فإنه لا يمكن قبول الفرضية الصفرية التي تُشير إلى اتباع القيم للتوزيع الطبيعي " Shapiro Wilk"بما أن اختبار       
"(Smits " 120ص  3011سنة .) وعليه، يمكن الاعتماد على معامل الارتباط"Spearman rho " كبديل عن معامل
"Pearson" حيث لا يتطلب الأول ضرورة اتباع القيم للتوزيع الطبيعي ،"(Hauke "و"Kossowski " ص  3011سنة

سنة " Mukaka")بالمعادلة التالية "( rs"كما يرمز له بالرمز " )Spearman rho"يتم حساب معامل الارتباط (. 29
 (:29ص  3013

     
    

  
   

       
…………..(1) 

 .عبارة عن حجم العينة" n"، و"y"و "x"بالنسبة للمتغيرين ( Ranks)تب عبارة عن الفرق في الر  " di: "حيث     
 :فيما يخص تفسير قيمة أي معامل للارتباط مستخدم في الدراسة فسيكون بإتباع القاعدة الموضحة بالجدول الموالي أما      
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 (.139ص  3002سنة " Trotti)" رتباط قيمة معامل الإقاعدة عامة لتفسير : (VΙ-93)الجدول رقم
 التفسير حجم الارتباط

 (Little positive correlation)ارتباط إيجابي ضعيف  ]1631، 1611]
 (Low positive correlation)ارتباط إيجابي منخفض  ]1631، 1631]
 (Moderate positive correlation )ارتباط إيجابي متوسط  ]1671، 1631]
 (High positive correlation)ارتباط إيجابي مرتفع  ]1691، 1671]
 (Very high positive correlation)ارتباط إيجابي جد مرتفع  [1611، 1691]

مما سبق، يمكن القيام باختبار الارتباط بين نسبة امتلاك أجهزة الكمبيوتر والميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة،      
 ". Spearman rho"بالاعتماد على معامل 

من إعداد )المدروسة بين نسبة امتلاك أجهزة الكمبيوتر والميزة التنافسية للمؤسسات " Spearman rho"رتباط معامل الإ (:VΙ-33)الجدول رقم
 .(الباحث

Correlations 

 التنافسية_الميزة 

COMPUTER_R

ATE 

Spearman's rho الميزة التنافسية Correlation Coefficient 1.000 .222 

Sig. (2-tailed) . .186 

N 37 37 

امتلاك أجهزة الكمبيوتر نسبة  Correlation Coefficient  1.000 

Sig. (2-tailed)  . 

N  37 

هناك ارتباط إيجابي ضعيف بين نسبة  الموضحة بالجدول أعلاه، يتضح بأن" Spearman rho"من خلال معامل       
نظرا  ليس لهذا الارتباط أي دلالة احصائيةمع ذلك، . امتلاك المؤسسات المدروسة لأجهزة الكمبيوتر والميزة التنافسية

إذا (. 332ص  3011سنة " Cramer"و" Bryman)" لمعامل الارتباط %5الأكبر  من  (P-value)لقيمة الدلالة 
تتوافق مع ما اصطلح  النتيجة المتحصل عليها بالمؤسسة، فإن ITاعتبرنا بأن متغير عدد أجهزة الكمبيوتر يعكس البنية التحتية للـ

هذه النتيجة تعتبر طبيعية مثلما أكدها (. 1992سنة " Yang"و" Brynjolfsson)"" IT"يه معضلة الانتاجية للـعل
(. 3011وآخرون سنة " Kalkan: "مثل)العديد من الباحثين حيث لا يمكن للتكنولوجيا لوحدها أن ترتبط بالميزة التنافسية 

 . سيكون هناك مزيد من الشرح ومناقشة النتائج في آخر جزء من هذا الفصل
 .عد من أبعاد الميزة التنافسيةالعلاقة بين امتلاك أجهزة الكمبيوتر وكل بُ : الفرع الثاني

التأكد من التوزيع الطبيعي بغية معرفة أي معامل ارتباط مناسب لطبيعة البيانات ينبغي أولا و ، الجزء السابقفي  تم رؤيتهمثلما     
 .للقيم، الأمر الذي يوفره الجدول أسفله

 
                                                           

   مع العلم أن"rs " 1+"و" 1-"قد يأتي سلبيا بحيث تتراوح قيمته بين"( "Murray"  320ص  3012سنة .)وبالتالي، تعوض كلمة إيجابي بكلمة سلبي في الجدول رقم(VΙ-

23 .) 
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من إعداد ) اختبار التوزيع الطبيعي لأبعاد الميزة التنافسية ونسبة امتلاك أجهزة الكمبيوتر بالمؤسسات المعنية بالدارسة :(VΙ-.3)الجدول رقم
 .(الباحث

 
-P)كلها جاءت دالة احصائيا " Shapiro Wilk"اختبارات أن ( VΙ-22)ما يلاحظ من خلال الجدول رقم     

value<0.05)وعليه، يعتبر معامل . ، مما يعني عدم إمكانية قبول الفرضية الصفرية التي تتضمن اتباع القيم للتوزيع الطبيعي
" Cramer"و" Bryman)"مناسبا في هذه الحالة بما أنه من معاملات الارتباط اللامعلمية " Spearman rho"الارتباط 

 (.333ص  3011سنة 
من ) "sr"بين امتلاك أجهزة الكمبيوتر وكل بعُد من أبعاد الميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة باستعمال  علاقةتقييم ال: (VΙ-73)الجدول رقم

 .(إعداد الباحث

 
الميزة أبعاد من  وكل بعُدبين نسبة امتلاك أجهزة الكمبيوتر إيجابية ضعيفة معاملات ارتباط ( VΙ-21)يعرض الجدول رقم    

لكن في المقابل، كل تلك الارتباطات الضعيفة ليس لها دلالة إحصائية بما أن جميع قيم الدلالة . التنافسية للمؤسسات المدروسة
  ".0.00"أعلى من لمعامل الإرتباط جاءت 

   
 .تحليل العلاقة بين حجم المؤسسة والميزة التنافسية: المطلب الرابع

" Višić"و" Pervan)"الطبيعي لعدد الموظفين، بالاستعانة بالمعادلة الموالية  تم قياس حجم المؤسسة بواسطة اللوغاريتم       
 (:3013سنة 

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

Correlations 

 

نسبة امتلاك أجهزة 

 الكمبيوتر

القيادة 

 النمو الابتكار العلاقة القيادة بالتمييز بالتكلفة

Spearman's rho  نسبة امتلاك أجهزة

 الكمبيوتر

Correlation 

Coefficient 
1.000 .295 .032 .055 .222 .145 

Sig. (2-tailed) . .076 .849 .745 .186 .392 

N 37 37 37 37 37 37 
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 :حيث
 . Number of employees: ؛ عدد الموظفينIn: ؛ اللوغاريتم النيبيريCompany size: حجم المؤسسة

 .العلاقة بين حجم المؤسسة والميزة التنافسية: الأول الفرع
مكانية اتباع قيم حجم المؤسسة والميزة التنافسية للتوزيع لإ" Shapiro Wilk"بداية، يعرض الجدول الموالي نتيجة اختبار      

 . الطبيعي
 .(من إعداد الباحث) اختبار التوزيع الطبيعي لقيم كل من حجم المؤسسة والميزة التنافسية (:VΙ-83)الجدول رقم

 
جاء غير دالا " Shapiro Wilk"اتباع قيم حجم المؤسسة للتوزيع الطبيعي، بما أن اختبار  (-VΙ38)يعكس الجدول رقم    

حين جاء اختبار التوزيع الطبيعي دالا بالنسبة لقيم الميزة التنافسية، مما يعني بأن تلك  في ."(0.00"بما أن قيمة الدلالة أعلى من )
" Spearman rho"سيتم استخدام معامل الارتباط فإنه . (120ص  3011سنة "Smits") القيم لا تتبع التوزيع الطبيعي

 . الارتباط بين المتغيرينحليل لت
 .(من إعداد الباحث) "sr"بين حجم المؤسسة والميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة باعتماد  تقييم العلاقة (:VΙ-39)الجدول رقم

 

 
ضعيف بين حجم المؤسسات محل الدراسة والميزة التنافسية قدر  إيجابينلاحظ بأن هناك ارتباط  (VΙ-29)رقم من الجدول       

أعلى من  لمعامل الارتباط جاءتليس له أي دلالة احصائية بما أن قيمة الدلالة  رغم ذلك، هذا الارتباط. "%0.000"بـ
"0.05"( "Bryman "و"Cramer " 332ص  3011سنة .) هذه النتيجة تتوافق مع ما توصل إليه"Jiri " وآخرون سنة

  .نة من المؤسسات التشيكية، من أن حجم المؤسسة ليس له أي أثر ذو دلالة احصائية على تكوين الميزة التنافسية لعي3012
  .العلاقة بين حجم المؤسسة وكل بعد من أبعاد الميزة التنافسية: الفرع الثاني

قصد تقييم الارتباط بين حجم المؤسسة وكل بعُد من أبعاد الميزة التنافسية، فإن معامل الارتباط المناسب يتمثل في      
"Spearman rho ."أنظر الفقرات السابقة )لكون أغلب القيم لا تتبع التوزيع الطبيعي، ما عدا قيم حجم المؤسسة  نظرا

   (.حول اختبار التوزيع الطبيعي
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 .(من إعداد الباحث) الارتباط بين حجم المؤسسة وكل بعُد من أبعاد الميزة التنافسيةلتقييم قوة " sr"معاملات الارتباط  (:VΙ-19)الجدول رقم

 
ل بعد من كمع   (بالسلب أو بالإيجاب) اضعيف   ارتباطا  يمكن القول بأن متغير حجم المؤسسة يرتبط  من خلال الجدول أعلاه،     

، بما أن قيم الدلالة لمعامل الارتباط جاءت كلها أكبر من أن هذا الارتباط ليس له دلالة احصائية غير. أبعاد الميزة التنافسية
خلص  سبيل المثال،على ف .ةإليها مع بعض الأعمال التجريبي لمتوصلالنتائج اهذه تتعارض  قدالمقابل، في . "α"مستوى المعنوية 

"Nooteboom " فحسب . اختلاف بين المؤسسات الصغيرة والكبيرة من حيث التحكم في التكلفة إلى وجود، 1992سنة
بالإنتاج بأحجام صغيرة، في الغالب تكون فترة دخولها في مجال الأعمال قصيرة، وبذلك المؤسسات الصغيرة  نفس المؤلف تقوم

 .    تكون ضئيلة( Economies of scale) اقتصاديات الحجمادتها من استف
 .بالميزة التنافسية ITموارد وقدرات الـ بين علاقةدراسة ال: خامس المطلب ال

المهارات  ،IT، المهارات التقنية للـITالبنية التحتية للـ: من أربعة أبعاد هي ITكما رأينا سابقا تتشكل موارد وقدرات الـ       
 .والمؤسسة IT، نوعية الشراكة بين الـITالإدارية للـ

سيتم استخدام معامل  والميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة،" IT"العلاقة بين موارد وقدرات الـ تحليلقصد       
"Spearman rho" .نتائج اختبار الارتباط يوضحها الجدول رقم(VΙ-33.) 

 .(من إعداد الباحث) والميزة التنافسية للعينة المدروسة ITللعلاقة بين موارد وقدرت الـ" sr"معاملات الارتباط  (:VΙ-19)الجدول رقم

 
من  ةوأبعاده الأربعلكلي ا ITبين متغير موارد وقدرات الـ موجبة منخفضةوجود ارتباطات " rs"تُظهِر معاملات الارتباط     
من جهة أخرى، كل الارتباطات ذات دلالة احصائية بما أن . للمؤسسات محل الدراسة من جهة أخرى والميزة التنافسية جهة

يزة بالم ITتتوافق هذه النتائج مع العديد من الأعمال التجريبية السابقة التي حاولت ربط الـ. "0.00"من مستوى الدلالة أقل 
مع ذلك، . 3013وآخرون سنة " Bagheri"؛ 3002سنة " Zhu"؛ 3013وآخرون سنة " Ringim: "مثل التنافسية،

إلى اكتساب المؤسسة لميزة  ITلظروف التي بفضلها يقود تبني الـاأنها  لا يمكن من خلالها  تفسير هذه الارتباطات رغم دلالتها إلا 
كبيئة  ITمن ضرورة وجود عوامل أخرى تفسر الأثر التنافسي للـف ،3002وآخرون سنة " Vargas"تنافسية، مثل ما اقترحه 

 . الأمر الذي سنحاول تداركه لاحقا في هذا الفصل عند اختبار نموذج الدراسة. الأعمال الخاصة والعوامل التنظيمية
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 .، مناقشة النتائج وعرض حدود الدراسةالنموذج المقترحتقييم : المبحث الرابع
سيتم خلال الفقرات الموالية تقييم نموذج البحث المقترح في نهاية الفصل السابق، إضافة إلى بعض النماذج الأخرى المستمدة      

 .من ذلك النموذج؛ تفسير النتائج المتوصل إليها؛ وفي الأخير عرض جوانب النقص في هذا العمل البحثي
 .النماذج الأخرىبعض مقترح و الالبحثي نموذج الفحص : المطلب الأول

روحة في طيعرض هذا الجانب تقييما للعلاقات بين المتغيرات مجتمعة، من خلال نماذج تهدف إلى الإجابة على الأسئلة الم     
 .مقدمة هذا العمل

 .تقييم النموذج الرئيسي: الفرع الأول 
 : يظُهر الشكل الموالي النموذج الأول المراد تحليله، حيث نلاحظ ثلاثة أنواع من العلاقاتبداية،     

 والميزة التنافسية للعينة المدروسة؛ ITأي بين موارد وقدرات الـ: رر وآخر مفس  علاقة بين متغير مفس   .1
 والميزة التنافسية؛ ITالـللعلاقة بين موارد وقدرات ( عدم التأكيد البيئي)ل علاقة بين متغير ثالث معد   .3
رة للميزة التنافسية للمؤسسات مفس  ( نوع الصناعة، حجم المؤسسة، وعُمر المؤسسة)علاقة بين متغيرات أخرى مراقبة  .2

 .محل الدراسة
 .(من إعداد الباحث) الرئيسي المقترحنموذج الدراسة : (VΙ-9)الشكل رقم 

 

 

 

 

 
سنة " Andrew Hayes"سيتم الاستعانة بأداة مقترحة من قبل ( VΙ-3)لتحليل النموذج المعروض بالشكل رقم    

Process Macros"، في شكل 3013
"  الوساطة يمكن من إجراء تحليلات حول(Mediation ) والتعديل

(Moderation ) بين المتغيرات"(Hayes " 19، ص 3012سنة .)يستعمل  الملف المذكور ضمن برنامج الـSPSS   كما
 . (www.afhayes.com): التالية" Hayes"يمكن تحميله مجانا من الصفحة الرئيسية لـ

ل للعلاقة لتحديد فيما إذا كان عدم التأكيد البيئي مُعد  ( Multiple regression)قبل القيام بالتحليل الانحدار المتعدد     
حجم العينة : والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة، ينبغي أولا التأكد من مجموعة من الافتراضات التالية ITبين موارد وقدرات الـ

"(Pallant " 126، ص 2213سنة) ،التحقق من خطية العلاقة بين المتغيرات المستقلة والتابعة، التوزيع الطبيعي للأخطاء ،

                                                           
  الـ"Macro :" في العديد من البرامج عبارة عن إجراءات روتينية صغيرة(Small routines )تجعل من من التعليمات التي يتم فيها أتمتة واحدة أو مجموعة من المهام، والتي 

 : للمزيد يمكن الاطلاع على الرابط الموالي) سهولةالعمل أكثر كفاءة و 
http://szoc.tarstud.hu/upload/szoc_szakirany_programmingwithspsssyntaxandmacros.pdf33/02/3012: ، تاريخ الإطلاع).   

 ITموارد وقدرات الـ

 عدم التأكيد البيئي

 الميزة التنافسية للمؤسسة

 نوع الصناعة. 
 حجم المؤسسة. 
  ُمر المؤسسةع. 
 

http://www.afhayes.com/
http://szoc.tarstud.hu/upload/szoc_szakirany_programmingwithspsssyntaxandmacros.pdf
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( Outliers)، اختبار وجود قيم متطرفة (109، ص 3010وآخرون سنة " Leech( )"أو البواقي)عدم ارتباط الأخطاء 
 (. 2213وآخرون سنة " Williams)"بين المتغيرات المستقلة ( Multicollinearity)وارتباط المتعدد 

المطلوب للقيام ( أو عدد الحالات)، اتجه العديد من الباحثين إلى اقتراح ارشادات مختلفة فيما يخص حجم العينة أيضا      
، عندما اعتبر بأن (,11ص ) 3009سنة " Stevens"كافيا إذا ما تم تبني رأي   22يعتبر حجم العينة . بالانحدار المتعدد

 .  كافية في العلوم الاجتماعية للقيام بالانحدار المتعدد  لة لكل متغير مستقلحا 15
( Scatterplots" )سحابة النقاط"تقييم خطية العلاقة بين المتغيرات تم الاستعانة بشكل  في سياق آخر، بغية     

"(Sweet "و"Grace-Martin " 123، ص 3013سنة .)  يوضح الشكل الموالي وجود علاقة خطية بين موارد وقدرات
نفس الشيء يقال بالنسبة للعلاقة بين عدم . فمن خلال النقاط نلاحظ وجود علاقة طردين بين المتغيرين. والميزة التنافسية ITالـ

التنافسية  التأكيد البيئي والميزةالتأكيد البيئي والميزة التنافسية، حيث تظهر سحابة النقاط وجود علاقة طردية خطية بين عدم 
 .(أنظر الشكل في الأسفل) للمؤسسات محل الدراسة

من إعداد ) والميزة التنافسية من جهة أخرى ،وعدم التأكيد البيئي من جهة ITخطية العلاقة بين موارد وقدرات الـتقييم مدى  :(VΙ-3)الشكل رقم
 .(الباحث

 
 

البيئيعدم التأكيد   

سية
تناف

ة ال
ميز

ال
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من جهة أخرى، قصد اختبار فيما إذا كانت قيم الأخطاء تشكل توزيعا طبيعيا، يمكن الاستعانة بالمنحنى التكراري كما هو      

خلال الشكل نلاحظ بأن الأخطاء تتوزع توزيعا طبيعيا بما أن منحنى الأخطاء متناظر نحو قيمة  من. موضح بالشكل الموالي
فمن ( التي إن وجدت ينبغي حذفها قبل التحليل)أما فيما يخص القيم المتطرفة . مركزية، وبالتالي يقترب كثيرا إلى التوزيع الطبيعي

 1911سنة " Tuckey"كن التأكد من ذلك بالاعتماد على صيغة يم. خلال الشكل بالأسفل نلاحظ عدم وجود لتلك القيم
"(Hoaglin " 991، ص 1922وآخرون سنة) أو حتى عن طريق استخدام اختبار ،"Mahalanobis distance

 "
 (.2213وآخرون سنة " Meyers"خطوات القيام بالاختبار الأخير موجودة بمؤلف )للتأكد من وجود قيم متطرفة 

 .(من إعداد الباحث)في تحليل الإنحدار المتعدد للنموذج الرئيسي  اختبار التوزيع الطبيعي للأخطاء (:.-VΙ)الشكل رقم

 

                                                           
  اختبار  يمكن"Mahalanobis distance " الة الحعد بُ من حساب(The case ) لكل الحالات( كالوسط الحسابي)عن قيمة مركزية 

 (. 339، ص 1924سنة " Stevens)"البعد الواسع مؤشر بأن الملاحظة عبارة عن قيمة متطرفة . رةلمتغيرات المفس  بالنسبة ل

 ITموارد وقدرات الـ

سية
تناف

ة ال
ميز

ال
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تم الاستعانة بسحابة النقاط للعلاقة بين قيم البواقي  بالإضافة إلى ذلك، قصد التأكد من فرضية عدم ارتباط الأخطاء     
 Standardized predictive)وقيم التنبؤية المعيارية ( Standardized residual values)المعيارية 

values .) من خلال الشكل أدناه نلاحظ توزع عشوائي للنقاط الأمر الذي يشير إلى عدم وجود أي علاقة منظمة
(Systematic Relationship ) بين البواقي أو الأخطاء("Wisniak "و"Polishuk " 1999سنة  .) 

 (. من إعداد الباحث)بتحليل الإنحدار المتعدد للنموذج الرئيسي  (البواقيأو )خطاء اختبار استقلالية الأ(: VΙ-7)الشكل رقم 

 

 
أو ما ( وعدم التأكيد البيئي ITموارد وقدرات الـ)رين في الأخير، بقي اختبار مدى وجود ارتباط متعدد بين المتغيرين المفس       
بما أن قيم كل من " )Pearson"هنا يمكن استخدام معامل (. Multicollinearity) "الارتباط المتعدد"اختبار ب يسمى

حيث جاء هذا الأخير غير دالا مما ". Shapiro Wilk test"المتغيرين تتبع التوزيع الطبيعي، الأمر الذي تم اختباره بواسطة 
لمعرفة مدى (. [,42سنة، ص " Zahediasl"و" Ghasemi"]يشير إلى تحقق فرضية التوزيع الطبيعي لكلا المتغيرين، أنظر 

 . في الجدول المواليقوة الارتباط بين المتغيرين المستقلين على النحو المبين  
 .(من إعداد الباحث)بالنموذج الرئيسي ( Multicollinearity) رتباط بين المتغيرين المستقليناختبار الإ (:VΙ-39)الجدول رقم

Correlations 

التأكد البيئيعدم  "IT"وقدرات الـموارد    

 "IT"وقدرات الـموارد 

Pearson Correlation 1 .539** 

Sig. (2-tailed)  .001 

N 37 37 

التأكد البيئيعدم   

Pearson Correlation  1 

Sig. (2-tailed)   

N  37 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
 1921سنة " Glauber"و" Farrar"أن هناك ارتباط إيجابي متوسط بين المتغيرين، إلا أنه حسب كل من  رغم     

 . 0.2أقل من " r"، لا يستدعي القيام بأي شيء كون قيمة (92ص)
                                                           

   الأخطاء(أو البواقي "Residuals :)" من عملية الانحدار عبارة عن جزء من البيانات الغير مفسر من قبل النموذج("Wisniak "
 (.64، ص 1999سنة " Polishuk"و



 الجزائرية المؤسسات من عينة على التنافسية والميزة ITالـ بين العلاقة اختبار              الرابع الفصل

 

 

170 

م بالانحدار المتعدد تم القياسيوعليه، . من خلال ما سبق، يمكن القول بأن كل الشروط اللازمة للقيام بالانحدار المتعدد متوفرة      
ل للعلاقة بين موارد وقدرات لتحديد فيما إذا كان متغير عدم التأكيد البيئي مُعد  SPSS (Process macro )بالاستعانة بالـ

لتفسير مخرجات  ،3010وآخرون سنة " Leech"ف تم الاستعانة بمؤل   .والميزة التنافسية للمؤسسات المعنية بالدراسة ITالـ
 = F(6, 29) =   ،P-value   2.7506: أشارت النتائج إلى وجود تفاعل له دلالة احصائية حيث. المتعددالانحدار 

ر حوالي أدناه بأن النموذج يفس   SPSSأيضا، ما يلاحظ من خلال مخرجات الـ(. 0.00أقل من مستوى الدلالة ) 0.0306
(. أنظر الجزء الأول من الشكل أدناه( )R-square = 0.4960)من التباين في الميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة  50%

والميزة التنافسية  ITوجود علاقة إيجابية ذات دلالة احصائية بين موارد وقدرات الـمن جانب آخر، تشير النتائج إلى 
: أي في بيئة مستقرة نوعا ما، حيث( Low uncertainty envirenment)عندما يكون عدم التأكيد البيئي منخفضا 

b=0.62 ،قيمة اختبار [1.0796 ,0.1645]يساوي % 92مجال الثقة بـ ،"t"  بقيمة دلالة  ،2.7807تساوي "
0.05>Sig.( "أنظر الجزء الثاني من الشكل بالأسفل .) هناك استقرار بيئي فإن زيادة موارد بعبارة أخرى، عندما يكون

مع ذلك، عندما يكون متغير عدم . وحدة" 0.62"يؤدي إلى زيادة في الميزة التنافسية بـ بوحدة واحدة ITوقدرات الـ
والميزة التنافسية  ITبين موارد وقدرات الـ علاقة إيجابية لكن ليس لها دلالة احصائيةالتأكيد البيئي في المتوسط، فإن هناك 

لكن بقيمة  ،2.0156تساوي  "t"قيمة اختبار  ،[0.7845 ,0.0057-]يساوي % 92مجال الثقة بـ، b=0.39: حيث)
، فإن ذلك (أي في بيئة مضطربة)علاوة على ذلك، عندما يكون متغير عدم التأكيد البيئي مرتفعا "(. .Sig>0.05" الدلالة 

مجال ، b=0.16: حيث)والميزة التنافسية  ITبين موارد وقدرات الـ وجود علاقة إيجابية لكن بدون دلالة احصائية يؤدي إلى
  "(..Sig>0.05" مع قيمة الدلالة  ،0.5313تساوي  "t"، قيمة اختبار [0.7598 ,0.4465-]يساوي  %90الثقة بـ

 .(من إعداد الباحث)لتقييم النموذج الرئيسي نحدار المتعدد جانب من مخرجات الإ (:VΙ-8)الشكل رقم
 

**************** PROCESS Procedure for SPSS Release 2.13.2 ************** 

          Written by Andrew F. Hayes, Ph.D.       www.afhayes.com 

    Documentation available in Hayes (2013). www.guilford.com/p/hayes3 

************************************************************************** 

Outcome: compet 

 

Model Summary 

                                 R            R-sq       MSE         F            df1           df2             p 

                               .7043      .4960      .2890     2.7506     6.0000    29.0000      .0306 

 

 

Model 

                          coeff            se             t               p          LLCI         ULCI 

constant            4.3751      .9475       4.6174      .0001      2.4371       6.3131 

environ             .2721        .2338      1.1634      .2542      -.2062         .7503 

infotech            .3894         .1932      2.0156      .0532      -.0057         .7845 

int_1                 -.4455        .3381    -1.3177      .1979      -1.1369       .2460 

FIRM AGE     -.2145        .2680     -.8005      .4299       -.7627          .3336 

FIRM              -.0065         .1527     -.0426      .9663       -.3187         .3058 

Activity           -.0634         .3569     -.1777      .8602       -.7934         .6665 

                         

 

 

 :الجزء الثاني
معاملات نموذج لتفسير التباين في الميزة 

استنادا إلى ( compet: تحت رمز)التنافسية 
 (infotech :تحت رمز) ITموارد وقدرات الـ

مع وجود متغير معدل يتمثل في عدم التأكيد 
مع التفاعل (. environ: تحت رمز)البيئي 

 (.  int_1: تحت رمز)بين المتغيرين المستقلين 

 :الجزء الأول
الدلالة الاحصائية للنموذج بشكل 

 .عام
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Interactions: 

 int_1    infotech    X     environ 

************************************************************************* 

Conditional effect of X on Y at values of the moderator(s): 

                                    environ        Effect         se               t               p              LLCI         ULCI 

    Low                          -.5224        .6221       .2237      2.7807        .0094          .1645        1.0796 

    Medium                     .0000        .3894       .1932      2.0156        .0532          -.0057        .7845 

    High                          .5224         .1567       .2949       .5313         .5992         -.4465        .7598 

 

Values for quantitative moderators are the mean and plus/minus one SD from mean. 

Values for dichotomous moderators are the two values of the moderator. 

************************************************************************** 

 :من خلال الجزء الثاني من الشكل أعلاه يمكن تكوين المعادلة التالية للنموذج المدروس    
       

                                                       

                                 ……...(3) 
أن كل  ،(بالجزء الثاني من الشكل( )P-value) لستيودنت "t"ختبار قيمة الدلالة لالكن ما يُلاحظ من خلال قراءة    

 .، هذا رغم الدلالة الاحصائية للنموذج العام(Constant)ليس لها دلالة احصائية ما عدا الثابت ( 3)معاملات المعادلة رقم 
 . بسبب كثرة المتغيرات المستخدمة مقابل ضعف حجم العينةر ذلك قد يفُس  

  .كمتغير مستقلامتلاك أجهزة الكمبيوتر  نسبة  باعتماداختبار النموذج : الفرع الثاني
 ".Process macro"يعرض الشكل أدناه النموذج المراد اختباره باستعمال    

 .(من إعداد الباحث) امتلاك أجهزة الكمبيوتر كمتغير مستقلنسبة  إعتمادنموذج الدراسة مع  (:VΙ-9)الشكل رقم
 

 

 

 
ل ينبغي أولا التأكد من بعض الشروط التي ينبغي توفرها لمواصلة قبل القيام بتحليل الانحدار المتعدد بوجود متغير معد       

 Mahalanobis"معالجة القيم المتطرفة بواسطة اختبار : هذه الحالة سنكتفي فقط بالشروط التالية في. التحليل

distance"التوزيع الطبيعي للأخطاء، استقلالية الأخطاء، واختبار الارتباط بين المتغيرات المستقلة ،. 
" Mahalanobis distance "أولا، قصد اختبار امكانية وجود قيم متطرفة وسط الملاحظات تم الاعتماد على اختبار     

( Multivariate outliers)نظرا لاستخدام هذا الاختبار في رصد القيم المتطرفة لمتغيرات متعددة ، SPSSباستعمال الـ
يتم الحصول )لتأتي كل القيم أقل من القيمة الحرجة لهذا الاختبار  (.3000سنة " Barton"و" Peat)"في تحليلات الانحدار 

 :الجزء الثالث
العلاقة بين موارد وقدرات 

 والميزة التنافسية ITالـ
عند ثلاث مستويات 

مختلفة من عدم التأكيد 
 .البيئي

 الميزة التنافسية للمؤسسة امتلاك لأجهزة الكمبيوترنسبة 

 .نوع الصناعة  التأكيد البيئيعدم 
 حجم المؤسسة. 
  ُمر المؤسسةع. 
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" Peat"] 0.001أقل من " p"وقيمة  "3"بدرجة حرية " Chi-square"من خلال جدول  القيمة الحرجةعلى 
 .   ، مما يعني عدم وجود قيم متطرفة بالسلسلة الاحصائية([329، ص 2222سنة " Barton"و

وبالتالي " 0"ثانيا، يُجيب الشكل أدناه على قضية التوزيع الطبيعي للأخطاء أو البواقي، حيث يظُهر منحنى متناظر حول القيمة    
 .قيم الأخطاء تتبع التوزيع الطبيعيوعليه، يمكن القول بأن . اقترابه الكبير من التوزيع الطبيعي

من ( )حيث نسبة امتلاك أجهزة الكمبيوتر كمتغير مستقل)للنموذج الثاني  بالتحليل المتعدداختبار التوزيع الطبيعي للأخطاء : (VΙ-11)الشكل رقم
 .(إعداد الباحث

 

أما فيما يخص مدى استقلالية الأخطاء عن بعضها البعض، فيمكن اللجوء إلى سحابة النقاط للعلاقة بين قيم البواقي        
من خلال الشكل أدناه نلاحظ توزع عشوائي للنقاط الأمر الذي يشير إلى عدم وجود أي علاقة . قيم التنبؤية المعياريةالمعيارية و 

 (.  1999سنة " Polishuk"و" Wisniak")بين البواقي أو الأخطاء ( Systematic Relationship)منظمة 
 .اختبار استقلالية الأخطاء في حالة نسبة امتلاك أجهزة الكمبيوتر متغير مستقل (:VΙ-11)الشكل رقم

 

                                                           
   درجة حرية(Degree of freedom ) امتلاك المؤسسة لأجهزة الكمبيوتر وعدم : 3لأن عدد المتغيرات المستقلة أو المفسرة يساوي  3تساوي

 .البيئيالتأكيد 
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، الذي يعتبر "Spearman rho"في الأخير، لاختبار مدى الارتباط بين المتغيرين المستقلين تم الاعتماد على معامل       
، (22سنة، ص" Kossowski"و" Ranks correlation"( )Hauke)تب مناسبا في حالة قياس الارتباط بين الر  

 (.31، ص3011سنة " İşçi "و" Göktaş)"خاصة وأن قيم نسبة امتلاك أجهزة الكمبيوتر لا تتبع التوزيع الطبيعي
 .(من إعداد الباحث) بين نسبة امتلاك أجهزة الكمبيوتر وعدم التأكيد البيئياختبار الارتباط  (:VΙ-99)الجدول رقم

Correlations 

امتلاك أجهزة الكمبيوتر نسبة   عدم التأكيد البيئي 
Spearman's rho 

 نسبة امتلاك أجهزة الكمبيوتر

Correlation Coefficient 1.000 .008 

Sig. (2-tailed) . .962 

N 36 36 

 عدم التأكيد البيئي

Correlation Coefficient  1.000 

Sig. (2-tailed)  . 

N  36 

 
بين المتغيرين المستقلين نسبة  دون دلالة احصائيةلكن ب يُلاحظ وجود ارتباط إيجابي ضعيف ،من خلال الجدول أعلاه     

 %0أكبر من جاءت   (P-value)وعدم التأكيد البيئي، بما أن قيمة الدلالة ( بمختلف أنواعها)امتلاك أجهزة الكمبيوتر 
(Sig.>0.05). 

القول بأن هناك إمكانية لإجراء تحليل الانحدار المتعدد بالاعتماد على الأداة المقترحة من قبل من خلال ما سبق، يمكن     
"Hayes " ل للعلاقة لكن بعد القيام بتحليل الانحدار المتعدد لتحديد فيما إذا كان متغير عدم التأكيد البيئي مُعد  . 3012سنة

ليس له دلالة  وجود تفاعلجاءت النتائج لتشير إلى . بين امتلاك أجهزة الكمبيوتر والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة
ومن ثم ليس (. 0.00أعلى من مستوى الدلالة ) F(6, 29) = ،P-value = 0.1651 1.6659: حيثإحصائية، 

 .   هناك أي أهمية لمواصلة بقية التحليل
  .كمتغير مستقل ITاختبار النموذج مع البنية التحتية للـ: الثالث الفرع

كمتغير مستقل، عدم التأكيد البيئي كمتغير  ITيعرض الشكل بالأسفل النموذج الثالث المراد تحليله بوجود البنية التحتية للـ   
قبل القيام بتحليل . (حجم وعمر المؤسسة، ونوع الصناعة)، ومتغيرات المراقبة الثلاثة الميزة التنافسية للمؤسسة كمتغير تابع ،لمعد  

الانحدار المتعدد ينبغي التأكد أولا من مدى توفر بعض الشروط، من خلال الاستعانة بالأشكال والجداول البيانية من برنامج 
 .على النحو الموالي SPSSالـ

 Mahalanobis"لاحظات بالاعتماد على اختبار كما رأينا سابقا، تم اختبار امكانية وجود قيم متطرفة وسط الم      

distance ."المقدرة بـ )لهذا الاختبار  أدنى بكثير من القيمة الحرجة وهي "7.72"جاءت أعلى قيمة لهذا الاختبار مساوية لـ
" Mahalanobis distance"، مما يعني عدم وجود قيم متطرفة بالسلسلة الاحصائية استنادا إلى اختبار (12.23

"(Peat "و"Barton " 209، ص 3000سنة.) 
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حول ( Symmetric curve)أما فيما يخص شرط التوزيع الطبيعي للبواقي، فالشكل بالأسفل يوضح منحنى متناظر      
 .   وعليه، يمكن القول بأن شرط التوزيع الطبيعي للبواقي أو الأخطاء مُحقق". 0"القيمة 

 .كمتغير مستقل ITاختبار التوزيع الطبيعي للأخطاء عند اعتماد البنية التحتية للـ (:VΙ-12)الشكل رقم

 
بغية التأكد من مدى استقلالية الأخطاء عن بعضها البعض تم اللجوء إلى سحابة النقاط للعلاقة بين قيم البواقي المعيارية وقيم     

من خلال الشكل أدناه نلاحظ توزع عشوائي للنقاط، الأمر الذي يشير إلى عدم وجود أي علاقة منظمة بين . التنبؤية المعيارية
 (.  1999سنة " Polishuk"و" Wisniak")البواقي أو الأخطاء 

 . (من إعداد الباحث) كمتغير مستقل ITاختبار استقلالية الأخطاء عند اعتماد البنية التحتية للـ (:ΙV-13)الشكل رقم

 

 
غير  وعدم التأكيد البيئي جاء ITلقيم كل من البنية التحتية للـ" Shapiro Wilk"علاوة على ما تم ذكره، بما أن اختبار     
للتأكد من قوة ارتباط المتغيرين " Pearson"فقد تم اعتماد معامل . مما يعني اتباع القيم التوزيع الطبيعي( Sig. >0.05)دالا 



 الجزائرية المؤسسات من عينة على التنافسية والميزة ITالـ بين العلاقة اختبار              الرابع الفصل

 

 

175 

رغم ذلك، يبقى ارتباطا موجبا منخفضا . فإن الارتباط بين المتغيرين ذو دلالة احصائية( 32-3)من خلال الجدول رقم. المستقلين
 (. 92، ص1921سنة " Glauber"و" Farrar") 0.20بأي شيء بما أنه لا يتعدى قيمة ولا يستدعي القيام 

 .(من إعداد الباحث) وعدم التأكيد البيئي ITبين البنية التحتية للـ رتباطاختبار الا (:VΙ-39)الجدول رقم
Correlations 

 ITالبنية التحتية للـ عدم التأكيد البيئي 

 عدم التأكيد البيئي

Pearson Correlation 1 .440
**

 

Sig. (2-tailed)  .007 

N 36 36 

 ITالبنية التحتية للـ

Pearson Correlation  1 

Sig. (2-tailed)   

N  36 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

لتحديد فيما إذا كان متغير " Process macro"بعد التأكد من الشروط تم القيام بتحليل الانحدار المتعدد باستخدام      
مثلما ذكرنا )تم الاستعانة  .والميزة التنافسية للمؤسسات المعنية بالدراسة ITل للعلاقة بين البنية التحتية للـعدم التأكيد البيئي مُعد  

وجود تفاعل له دلالة أشارت النتائج إلى . لتفسير مخرجات الانحدار المتعدد 2212وآخرون سنة " Leech" فبمؤل  ( سابقا
أيضا، ما يلاحظ (. 2.22أقل من مستوى الدلالة ) F(6, 29) = ،P-value = 0.0171 3.1355:حيث احصائية

-R)يزة التنافسية للمؤسسات المدروسة من التباين في الم %48ر حوالي بأن النموذج يفس   SPSSمن خلال مخرجات الـ

square = 0.4617 .) وجود علاقة إيجابية ذات دلالة احصائية بين البنية التحتية من جانب آخر، تشير النتائج إلى
أي في ( Low uncertainty envirenment)والميزة التنافسية عندما يكون عدم التأكيد البيئي منخفضا  ITللـ

تساوي  "t"، قيمة اختبار [0.9319 ,0.0658]يساوي % 92مجال الثقة بـ، b=0.50: بيئة مستقرة نوعا ما، حيث
 ITهناك استقرار بيئي فإن زيادة البنية التحتية للـبعبارة أخرى، عندما يكون ". .Sig<0.05" بقيمة دلالة  ،2.3561

أيضا، عندما يكون متغير عدم التأكيد البيئي في المتوسط . بوحدة واحدة يؤدي إلى زيادة في الميزة التنافسية بـنِصف وحدة
(Average uncertainty environment) بين البنية التحتية للـ علاقة إيجابية ذات دلالة احصائية، فإن هناكIT 

تساوي  "t"، قيمة اختبار [0.6772 ,0.0208]يساوي % 92ة بـمجال الثق، b=0. 35: حيث)والميزة التنافسية 
، (بيئة مضطربةأي في )مع ذلك، عندما يكون متغير عدم التأكيد البيئي مرتفعا "(. .Sig<0.05" بقيمة دلالة  ،2.1747

: حيث)والميزة التنافسية  ITبين البنية التحتية للـ وجود علاقة إيجابية لكن بدون دلالة احصائية فإن ذلك يؤدي إلى
b=0.20 ،قيمة اختبار [0.6379 ,0.2397-]يساوي % 92مجال الثقة بـ ،"t"  لكن مع قيمة  ،0.9282تساوي

والميزة التنافسية للمؤسسات  ITيقُدم الجدول الموالي ملخصا لتحليل الانحدار المتعدد للبنية التحتية للـ "(..Sig>0.05"الدلالة 
 .كمتغير معدل للعلاقة، ووجود مجموعة من المتغيرات المراقبة  بواسطة عدم التأكيد البيئي ،محل الدراسة
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 .(من إعداد الباحث) متغير مستقل ITمع البنية التحتية للـالمتعدد ملخص لتحليل الانحدار  (:VΙ-.9)الجدول رقم
-P)قيمة الدلالة 

value) 
" t"قيمة اختبار 
 لستيودنت

 للمعاملاتالخطأ المعياري 
(SEB) 

  (Variables) المتغيرات (bi)المعاملات 

.05> 2.1747 0.1605 0.3490 

[0.0208, 0.6772] 
 ITالبنية التحتية للـ

.05< 1.3932 0.2148 0.2993 

[-0.1401, 0.7386] 
 عدم التأكيد البيئي

.05< -1.0684 0.2685 -0.2869 

[-0.8361, 0.2623] 
  ITالبنية التحتية للـ  عدم التأكيد البيئي

.05< -0.4134 

 

0.3131 -0.1295 

[-0.7699, 0.5110] 
 عمر المؤسسة

.05< -0.2459 0.1367 -0.0336 

[-0.3131, 0.2459] 
 حجم المؤسسة

.05< -0.1839 0.3559 -0.0655 

 [-0.7934, 0,6625] 
 نوع الصناعة

.05> 4.5681 0.9376 4.2831 

[2.3654, 6.2008] 
 (Constant)الثابت 

 

ذو دلالة إحصائية على الميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة،  ITمن خلال الجدول أعلاه، نلاحظ بأن أثر البنية التحتية للـ    
المقابل، وباستثناء الثابت فإن كل المتغيرات الأخرى في النموذج ليس لها أي  في. %0أقل من " t"بما أن قيمة الدلالة لاختبار 

ليس لمتغير عدم التأكيد وعليه، . (αجاءت كلها أعلى من مستوى الدلالة  "t"بما أن قيم الدلالة لاختبارات )دلالة إحصائية 
  .والميزة التنافسية للمؤسسة المستهدفة بالدراسة ITالبيئي أي أثر معدل ذو دلالة إحصائية للعلاقة بين البنية التحتية للـ

  .كمتغير مستقل ITاختبار النموذج مع المهارات التقنية للـ: الفرع الرابع
كمتغير مستقل، الميزة   ITللـالبنية التحتية : من ثلاث متغيرات كما يلي وذج المراد اختباره في هذا الجزءيتكون النمفي البداية،     

فيما يلي التحقق من بعض . ل للعلاقة بين المتغيرين الأول والثانيالتنافسية للمؤسسة كمتغير تابع، وعدم التأكيد البيئي كمتغير معد  
  .SPSSشروط تحليل الانحدار المتعدد بالاعتماد على برنامج الـ

". Mahalanobis distance"تم الاعتماد دائما على اختبار  لاختبار امكانية وجود قيم متطرفة وسط الملاحظات     
، الأمر (12.23المقدرة بـ )لهذا الاختبار  أدنى بكثير من القيمة الحرجة وهي "7.11"أتت أعلى قيمة لهذا الاختبار مساوية لـ

" Mahalanobis distance"( "Peat"الذي يدل على عدم وجود قيم متطرفة بالسلسلة الاحصائية استنادا إلى اختبار 
 (.209، ص 3000سنة " Barton"و

وعليه، يمكن ". 0"أما فيما يخص شرط التوزيع الطبيعي للبواقي، فالشكل بالأسفل يوضح منحنى تقريبا متناظر حول القيمة      
  .القول بأن شرط التوزيع الطبيعي للبواقي أو الأخطاء مُحقق
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 .(من إعداد الباحث) كمتغير مستقل ITاختبار التوزيع الطبيعي للأخطاء عند اعتماد المهارات التقنية للـ (:VΙ-19)الشكل رقم

 
أما في يخص التأكد من مدى استقلالية الأخطاء عن بعضها البعض فقد تم اللجوء إلى سحابة النقاط للعلاقة بين قيم البواقي      

من خلال الشكل أدناه نلاحظ توزع عشوائي للنقاط، الأمر الذي يدل على عدم وجود علاقة . المعيارية وقيم التنبؤية المعيارية
 (. 1999سنة " Polishuk"و" Wisniak")خطاء منظمة بين البواقي أو الأ

 .(من إعداد الباحث) كمتغير مستقل ITاختبار استقلالية الأخطاء عند اعتماد المهارات التقنية للـ (:VΙ-13)الشكل رقم

 

 
البيئي جاء  وعدم التأكيد ITلقيم كل من المهارات التقنية للـ" Shapiro Wilk"علاوة على ما تم ذكره، بما أن اختبار       

للتأكد من قوة ارتباط " Pearson"لهذا تم اعتماد معامل . مما يعني اتباع القيم للتوزيع الطبيعي( Sig. >0.05)غير دالا 
 يبقى ارتباطا متوسطامن خلال الجدول أدناه نلاحظ بأن الارتباط بين المتغيرين له دلالة احصائية، رغم ذلك، . المتغيرين المستقلين

 (.92، ص1921سنة " Glauber"و" Farrar") 0.20القيام بأي شيء بما أنه لا يتعدى قيمة  ولا يستدعي
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 .(من إعداد الباحث) وعدم التأكيد البيئي ITبين المهارات التقنية للـ رتباطاختبار الا (:VΙ-79)الجدول رقم
Correlations 

 ITالمهارات التقنية للـ عدم التأكيد البيئي 
Pearson Correlation 1 .463 البيئيعدم التأكيد 

**
 

Sig. (2-tailed)  .005 

N 36 36 

 IT Pearson Correlation  1المهارات التقنية للـ

Sig. (2-tailed)   

N  36 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

ل للعلاقة بين بعد التأكد من شروط والقيام بتحليل الانحدار المتعدد لتحديد فيما إذا كان متغير عدم التأكيد البيئي معد      
ليس له دلالة  وجود تفاعلجاءت النتائج لتشير إلى . لة للعينةوالميزة التنافسية للمؤسسات المشك   ITالمهارات التقنية للـ

ومن ثم ليس (. 2.22أعلى من مستوى الدلالة ) F(6, 29) = ،P-value = 0.2191 1.4821: حيثإحصائية، 
 .   هناك داع لمواصلة بقية التحليل

  .كمتغير مستقل ITاختبار النموذج مع المهارات الإدارية للـ: الفرع الخامس
كمتغير مستقل، الميزة   ITللـالمهارات الإدارية : يتكون النموذج المراد اختباره في هذه الحالة من ثلاث متغيرات كما يليبداية،     

تجيب الفقرات الموالية على . ل للعلاقة بين المتغيرين الأول والثانيالتنافسية للمؤسسة كمتغير تابع، وعدم التأكيد البيئي كمتغير معد  
 ".Process macro"مدى توفر بعض الشروط قبل البدء في تحليل الانحدار المتعدد بواسطة 

حيث جاءت أعلى قيمة . لرصد وجود أي قيم متطرفة" Mahalanobis distance"تم الاعتماد على اختبار أيضا،        
، الأمر الذي يدل على (12.23المقدرة بـ )لهذا الاختبار  أدنى من القيمة الحرجة التي تبقىو  "8.46"ختبار مساوية لـلهذا الا

" Barton"و" Mahalanobis distance"( "Peat"عدم وجود قيم متطرفة بالسلسلة الاحصائية استنادا إلى اختبار 
 (.209، ص 3000سنة 
وعليه، يمكن ". 0"أما فيما يخص شرط التوزيع الطبيعي للبواقي، فالشكل بالأسفل يوضح منحنى متناظر تقريبا حول القيمة      

 .  القول بأن شرط التوزيع الطبيعي للبواقي أو الأخطاء مُحقق
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 .(من إعداد الباحث) كمتغير مستقل ITاختبار التوزيع الطبيعي للأخطاء عند اعتماد المهارات الإدارية للـ (:.VΙ-1)الشكل رقم

 
من خلال هذا الشكل نلاحظ . يعرض الشكل الموالي سحابة النقاط للعلاقة بين قيم البواقي المعيارية وقيم التنبؤية المعيارية      

" Wisniak")د إلى استنتاج عدم وجود علاقة منظمة بين البواقي أو الأخطاء توزع عشوائي للنقاط، الشيء الذي يقو 
 (.  1999سنة " Polishuk"و

 .(من إعداد الباحث) كمتغير مستقل ITاختبار استقلالية الأخطاء عند اعتماد المهارات الإدارية للـ (:VΙ-17)الشكل رقم

 

تم الاستعانة الإستعانة بمعامل  ،المهارات الإدارية وعدم التأكيد البيئيبغية معرفة قوة ارتباط بين من جانب آخر، و     
"Spearman’s rho " خاصة بعد القيام باختبار"Shapiro Wilk " قيمة )الذي جاء دالا"P-value " تساوي

. الذي يدل بأن هذا الأخير لا يتبع التوزيع الطبيعي الأمر. ITبالنسبة لمتغير المهارات الإدارية للـ( 0.00 أقل من قيمة 0.020
فإن هناك ارتباط ايجابي منخفض بين المتغيرين بما أن ( على الجدول أدناه" .Sig"أنظر قيمة )رغم الارتباط ذو الدلالة الاحصائية 

 (. 139ص  3002سنة " Trotti)" ]0.00، 0.20]يقع في فئة " Pearson rho"معامل 
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 .(من إعداد الباحث) وعدم التأكيد البيئي ITبين المهارات الإدارية للـ اختبار الإرتباط (:VΙ-89)الجدول رقم
Correlations 

 ITالمهارات الإدارية للـ عدم التأكيد البيئي 
Spearman's rho عدم التأكيد البيئي Correlation Coefficient 1.000 .459

**
 

Sig. (2-tailed) . .005 

N 36 36 

 IT Correlation Coefficient  1.000المهارات الإدارية للـ

Sig. (2-tailed)  . 

N  36 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

      
إذا كان  لتحديد فيما" Process macro"بعد التأكد من توفر الشروط للقيام بتحليل الانحدار المتعدد باستخدام       

ف والاستعانة بمؤل  )المعنية بالدراسة والميزة التنافسية للمؤسسات  ITل للعلاقة بين المهارات الإدارية للـمتغير عدم التأكيد البيئي مُعد  
"Leech " أشارت النتائج إلى وجود تفاعل له دلالة احصائية (. لتفسير مخرجات الانحدار المتعدد 2212وآخرون سنة

أيضا، من خلال مخرجات (. 2.22أقل من مستوى الدلالة ) F(6, 29) = ،P-value = 0.0162 3.1730:حيث
 = R-square)من التباين في الميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة  %49حوالي  ريتضح بأن النموذج يفس   SPSSالـ

 ITدلالة احصائية بين المهارات الإدارية للـوجود علاقة إيجابية ذات إضافة إلى ما تم ذكره، تشير النتائج إلى (. 0.4859

أي في بيئة ( Low uncertainty envirenment)والميزة التنافسية عندما يكون عدم التأكيد البيئي منخفضا 
تساوي  "t"، قيمة اختبار [0.7105 ,0.1158]يساوي % 92مجال الثقة بـ، b=0.41: مستقرة نوعا ما، حيث

هناك استقرار بيئي فإن زيادة المهارات الإدارية بعبارة أخرى، عندما يكون ". .Sig<0.05" بقيمة دلالة  ،2.8418
لكن في المقابل، عندما يكون متغير عدم التأكيد . وحدة" 0.41"بوحدة واحدة يؤدي إلى زيادة في الميزة التنافسية بـ ITللـ

 علاقة إيجابية ليس لها دلالة احصائية، فإن هناك (Average uncertainty environment)البيئي في المتوسط 
، قيمة [0.6082 ,0.439-]يساوي % 92مجال الثقة بـ، b=0.28: حيث)والميزة التنافسية  ITبين المهارات الإدارية للـ

بيئة أي في )حتى عندما يكون متغير عدم التأكيد البيئي مرتفعا "(. .Sig>0.05" بقيمة دلالة  ،1.7697تساوي  "t"اختبار 
والميزة التنافسية  ITبين المهارات الإدارية للـ وجود علاقة إيجابية لكن بدون دلالة احصائية ، فإن ذلك يؤدي إلى(ربةمضط

لكن مع  ،0.6761تساوي  "t"، قيمة اختبار [0.6085 ,0.3061-]يساوي % 92مجال الثقة بـ، b=0.15: حيث)
 "(..Sig>0.05"قيمة الدلالة 

 :يمكن تكوين المعادلة التالية استنادا إلى المخرجات عملية تحليل الانحدار كما يلي كما    
       

                                                        

                                 ……...(4) 
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ليس لها دلالة احصائية ما ( 4)أن كل معاملات المعادلة رقم ، "t"ختبار لا( P)قيمة الدلالة ما يلاحظ بقراءة في الأخير،       
 ITل للعلاقة بين المهارات الإدارية للـليس لمتغير عدم التأكيد البيئي أي أثر معد  وبالتالي، . (Constant)عدا الثابت 

 .والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة
  .كمتغير مستقل والمؤسسة ITاختبار النموذج مع نوعية شراكة بين الـ: الفرع السادس

كمتغير مستقل، الميزة   ITلـنوعية شراكة ا: يتكون النموذج المراد اختباره في هذه الحالة من ثلاث متغيرات كما يليفي البداية،     
 .ل للعلاقة بين المتغيرين الأول والثانيالتنافسية للمؤسسة كمتغير تابع، وعدم التأكيد البيئي كمتغير معد  

أدنى بكثير  وهي "0.22"في هذه الحالة مساوية لـ" Mahalanobis distance"، جاءت أعلى قيمة لاختبار أيضا       
، الأمر الذي يدل على عدم وجود قيم متطرفة بالسلسلة الاحصائية استنادا (12.23المقدرة بـ )ار لهذا الاختب من القيمة الحرجة

 (.209، ص 3000سنة " Barton"و" Peat" )"Mahalanobis distance"إلى اختبار 
وعليه، ". 0"أما فيما يخص شرط التوزيع الطبيعي للبواقي، فالشكل بالأسفل يوضح منحنى متناظر بالتقريب حول القيمة      

 . يمكن القول بأن شرط التوزيع الطبيعي للبواقي أو الأخطاء مُتوفر
 .(من إعداد الباحث) كمتغير مستقل والمؤسسة ITاختبار التوزيع الطبيعي للأخطاء مع نوعية شراكة بين الـ (:VΙ-18)الشكل رقم

 
 .من إعداد الباحث :المصدر

من خلال هذا الشكل نلاحظ . يعرض الشكل الموالي سحابة النقاط للعلاقة بين قيم البواقي المعيارية وقيم التنبؤية المعيارية       
" Wisniak")بواقي أو الأخطاء توزع عشوائي للنقاط، الشيء الذي يدل على عدم وجود علاقة منظمة بين ال

 .بعبارة أخرى، الأخطاء أو البواقي مستقلة عن بعضها البعض(. 1999سنة " Polishuk"و
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 .(من إعداد الباحث) كمتغير مستقل والمؤسسة ITاختبار استقلالية الأخطاء مع نوعية شراكة بين الـ (:VΙ-19)الشكل رقم

 

وعدم التأكيد  والمؤسسة ITلقيم كل من نوعية الشراكة بين الـ" Shapiro Wilk"إضافة إلى ما سبق، تم القيام باختبار      
للتأكد من قوة " Pearson"لهذا تم اعتماد معامل . مما يعني اتباع القيم للتوزيع الطبيعي( Sig. >0.05)البيئي جاء غير دالا 

يبقى ارتباطا من خلال الجدول أدناه نلاحظ بأن الارتباط بين المتغيرين له دلالة احصائية، رغم ذلك، . ارتباط المتغيرين المستقلين
كما أنه لا يستدعي القيام بأي شيء بما أنه لا يتعدى قيمة (. ]0.00، 0.20]في الفئة "r"لوقوع قيمة ) ايجابيا منخفضا

0.20 ("Farrar "و"Glauber " 92، ص1921سنة.) 
 .(من إعداد الباحث) وعد التأكيد البيئي والمؤسسة ITبين نوعية شراكة بين الـ اختبار الارتباط (:VΙ-99)الجدول رقم

Correlations 

 والمؤسسة ITنوعية الشراكة بين الـ عدم التأكيد البيئي 
Pearson Correlation 1 .457 عدم التأكيد البيئي

**
 

Sig. (2-tailed)  .005 

N 36 36 

 Pearson Correlation  1 والمؤسسة ITنوعية الشراكة بين الـ

Sig. (2-tailed)   

N  36 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

 
لتحديد فيما إذا كان متغير " Process macro"بعد التأكد من الشروط تم القيام بتحليل الانحدار المتعدد باستخدام      

مع الاستعانة )للمؤسسات محل الدراسة والميزة التنافسية والمؤسسة  ITل للعلاقة بين نوعية الشراكة بين الـعدم التأكيد البيئي مُعد  
جود تفاعل له دلالة أشارت النتائج إلى و (. لتفسير مخرجات الانحدار المتعدد 3010وآخرون سنة " Leech"ف دائما بمؤل  

أيضا، ما يلاحظ (. 2.22أقل من مستوى الدلالة ) F(6, 29) = ،P-value = 0.0327 2.7080:احصائية حيث
-R)من التباين في الميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة  %39ر حوالي بأن النموذج يفس   SPSSمن خلال مخرجات الـ

square = 0.3902 .) وجود علاقة إيجابية ذات دلالة احصائية بين نوعية الشراكة بين الـأيضا، تشير النتائج إلىIT 

مجال ، b=0.50: أي في بيئة مستقرة نوعا ما، حيثوالمؤسسة والميزة التنافسية عندما يكون عدم التأكيد البيئي منخفضا، 
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". .Sig<0.05" بقيمة دلالة  ،2.0508تساوي  "t"، مع قيمة اختبار [1.0061 ,0.0014]يساوي % 92الثقة بـ
بين نوعية  علاقة إيجابية ليس لها دلالة احصائيةلكن مع ذلك، عندما يكون متغير عدم التأكيد البيئي في المتوسط، فإن هناك 

، قيمة [0.7008 ,0.2089-]يساوي  %90مجال الثقة بـ، b=0.25: حيث)والمؤسسة والميزة التنافسية  ITالشراكة بين الـ
نفس الشيء يذُكر عندما يكون متغير عدم التأكيد البيئي "(. .Sig>0.05" بقيمة دلالة  ،1.1059تساوي  "t"اختبار 
بين نوعية الشراكة بين  وجود علاقة سلبية لكن بدون دلالة احصائية ، حيث يؤدي ذلك إلى(بيئة مضطربةأي في )مرتفعا 

 "t"، قيمة اختبار [0.6746 ,0.6984-]يساوي % 92مجال الثقة بـ، b=-0.01: حيث)والمؤسسة والميزة التنافسية  ITالـ
يعرض ملخصا لتحليل الانحدار المتعدد ( 01-3)الجدول رقم"(. .Sig>0.05"لكن مع قيمة الدلالة  ، 0.0354-  تساوي

 .ة للمؤسسات محل الدراسةوالمؤسسة والميزة التنافسي ITل للعلاقة بين نوعية الشراكة بين الـلعدم التأكيد البيئي كمتغير معد  
 .(من إعداد الباحث) روالميزة التنافسية كمتغير مفس   ITنحدار المتعدد باعتماد نوعية الشراكة بين الـملخص لتحليل الإ(: VΙ-13)الجدول رقم

p t SEB b المتغيرات 
.05< 1.1059 0.2224 0.2459 

[-0.2089, 0.7008] 
 والمؤسسة ITنوعية الشراكة بين الـ

.05< 1.6816 0.2833 0.4765 

[-0.1030, 1.0560] 
 عدم التأكيد البيئي

.05< -1.3396 0.3684 -0.4935 

[-1.2471, 0.2600] 
نوعية الشراكة   عدم التأكد البيئي

 والمؤسسة ITبين الـ
.05< -0.5887 0.3147 -0.1853 

[-0.8290, 0.4585] 
 عمر المؤسسة

.05< 0.0720 0.1596 0.0115 

[-0.3149, 0.3378] 
 حجم المؤسسة

 
.05< 0.0257 0.3425 0.0088 

[-0.6917, 0.7093] 
 نوع الصناعة

 
.05> 4.5515 0.9116 4.1492 

[2.2847, 6.0137] 
 (Constant)الثابت 

الميزة  متغيردلالة احصائية في تفسير أي يظهر من خلال الجدول أعلاه بأن كل معاملات المتغيرات المستقلة والمراقبة ليس لها        
ليس لمتغير عدم التأكيد البيئي أي أثر معدل للعلاقة بين نوعية وعليه،  .التنافسية للمؤسسات المدروسة، ما عدا الثابت

 .والمؤسسة والميزة التنافسية للعينة المدروسة ITالشراكة بين الـ
 .نتائج الدراسة الميدانية تحليل: المطلب الثاني

. مؤسسة جزائرية تنتمي للعديد من قطاعات النشاط 21والميزة التنافسية تم اختيار  ITبداية، قصد اختبار العلاقة بين الـ     
يصل عدد الموظفين )ومؤسسات كبيرة ( موظفين 9أقل من )أيضا، يُلاحظ على العينة المختارة بأنها تتراوح بين مؤسسات صغيرة 

يعود السبب . سنة 121فيما يخص عمر المؤسسات محل الدراسة فكان يتراوح بين سنة واحدة و أما(. موظف 0000بها إلى 
( عمر المؤسسة، نوع الصناعة وحجم المؤسسة)وراء هذا التنويع في اختيار المؤسسات المدروسة إلى الحاجة لإدخال متغيرات مراقبة 

 .بنموذج الدراسة
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ية في إجابات دالا إحصائيا، مما يعني توافر عنصر الجد  " Kolmogorov-Smirnov"من جانب آخر، جاء اختبار      
تفسير ذلك كون أغلب الاستمارات تم ملؤها وجها لوجه مع الأشخاص المؤهلين أو لديهم المعارف اللازمة . المستقصى منهم

تم الحرص على ضرورة الاجابة على فقد . بالمؤسسة للإجابة، ما عدا فقط ثلاثة استمارات تم استرجاعها عبر البريد الإلكتروني
في )من قبل المسؤول على قسم نظم المعلومات إن وجد أو حتى المسؤول على خلية المعلوماتية  ITالجزء الخاص بموارد وقدرات الـ

سؤول عن أما الجزء الخاص بعدم التأكيد البيئي فقد تمت الإجابة عنه من قبل الم(. حالة عدم توفر قسم لنظم المعلومات بالمؤسسة
 "(.1"أنظر استمارة الاستقصاء في الملحق رقم )القسم التجاري بالمؤسسة 

يرجع ذلك إلى وجود اتساق داخلي يتراوح أغلبه بين المقبول والممتاز، إلى " ألفا كرونباخ"أيضا، أشارت معاملات      
. للتأكد من صلاحية قياسها للأبعاد المنسوبة إليهااعتمادنا على بنود تم اعتمادها في بحوث سابقة ومرت بجميع المراحل اللازمة 

، عندما يتم استخدام "ألفا كرونباخ"بأن التسامح يصل إلى أعلى مستوى حول قيمة  1991سنة " Malhotra"د فقد أك  
الأمر الذي يشير إلى (. 91ص  3000سنة " Martìnez-Fernàndez"و" Molina-Morales)"البنود لأول مرة 

 . ومدى استخدام البنود في بحوث سابقة" ألفا كرونباخ"ين قيمة وجود علاقة ب
حسب فقدان البيانات يمكن إهمال أثرها، إيجابيا مما يعني بأن  MCARلآلية الـ" Little"في سياق آخر، جاء اختبار      

"Scheffer " تعظيم-توقع"وبالتالي، تم تعويض تلك البيانات المفقودة بطريقة . 103ص  3003سنة" (EM 

technique )باستعمال الـSPSS . ما يمكن الاشارة إليه هنا أن الوصول إلى هذه النتيجة كان بسبب المحاولات العديدة
، حيث تمت إعادة (حتى لا تؤثر على نتائج الدراسة)لتقليص حجم البيانات المفقودة بقاعدة البيانات المستخدمة في التحليل 

 (. إما سهوا أو لأسباب أخرى مجهولة)هم ليقوموا بإعادة ملء ما تم تجاوزه من فقرات بعض قوائم الاستقصاء للمستقصى من
لقياس )الوسط الحسابي : أما فيما يتعلق بالجزء الخاص بتحليل المتغيرات الأحادي فقد تم الاستعانة بأداتين احصائيتين هما    

يمكن السبب وراء استخدام معامل (. و التباين في الإجاباتلقياس مدى التشتت أ)، ومعامل الاختلاف (النزعة المركزية للقيم
، بما أن استعمال هذا الأخير لوحده لا يعطي معلومات ذات (المستخدم في الكثير من البحوث)الاختلاف بدل الانحراف المعياري 

 (.  120ص  3001سنة " Wegner)"معنى 
بأن المؤسسات ( من خلال أداة الاستقصاء)ة موافقة قوية، مما يعني أيضا، أغلب الإجابات المستقصى منهم تنتمي إلى درج      

لكن في المقابل، كانت موافقة المستقصى منهم متوسطة . والتفوق على منافسيها في السوق ITمحل الدراسة تهتم بالاستثمار في الـ
. ؤسسات لصعوبات مُعقدة في السوقحول البنود التي تقيس عدم التأكيد البيئي، الأمر الذي قد يعكس عدم مواجهة هذه الم

يمكن تفسير هذه النتائج، كون عدد من المؤسسات المدروسة عمومية يتم تحديد نشاطها من قبل الدولة، كالزبائن الذين ينبغي 
 .وعليه، من المستبعد أن يرى المسؤولين بأن مؤسساتهم تواجه عداء أو تعقيد بيئيين. التعامل معهم

                                                           
  وذلك خارج إطار قائمة الاستقصاءوفقا لمقابلات أُجريت مع بعض المسؤولين بتلك المؤسسات ،. 
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ما سبق، فإن التحليل الثنائي لمتغيرات الدراسة أظهر وجود بعض العلاقات لها دلالة إحصائية، بينما علاقات  إلىبالاضافة      
 لكن هذا ساهم في الإجابة على جانب من فرضيات البحث على النحول المبين في الجدول رقم. آخرى لم يتم اثباتها احصائيا

(VΙ -01.) 
 .(من إعداد الباحث) الإجابة على فرضيات البحث الخاصة بالتحليل الثنائي للمتغيرات (:VΙ-13)الجدول رقم

 نتيجة الاختبار الفرضيــــــــــــة الرقم
 مرفوضة هناك فروق ذات دلالة احصائية في الميزة التنافسية حسب نوع النشاط 1
 مرفوضة النشاطهناك فروق ذات دلالة احصائية في القيادة بالتكلفة حسب نوع  1-1
 مرفوضة هناك فروق ذات دلالة احصائية في القيادة بالتمييز حسب نوع النشاط 1-2
 مرفوضة هناك فروق ذات دلالة احصائية في العلاقة مع الزبون حسب نوع النشاط 1-3
 مرفوضة هناك فروق ذات دلالة احصائية في الابتكار حسب نوع النشاط 1-9
 مرفوضة مو حسب نوع النشاطاحصائية في الن   هناك فروق ذات دلالة 1-3

 مرفوضة هناك فروق ذات دلالة احصائية في الميزة التنافسية حسب عُمر المؤسسة 2
 مرفوضة حسب عُمر المؤسسة في القيادة بالتكلفة هناك فروق ذات دلالة احصائية 2-1
 مرفوضة حسب عُمر المؤسسة في القيادة بالتمييز هناك فروق ذات دلالة احصائية 2-2
 مرفوضة حسب عُمر المؤسسة في العلاقة مع الزبون هناك فروق ذات دلالة احصائية 2-3
 مرفوضة حسب عُمر المؤسسة في الابتكار هناك فروق ذات دلالة احصائية 2-9
 مرفوضة حسب عُمر المؤسسة موفي الن   هناك فروق ذات دلالة احصائية 2-3

 مرفوضة ذات دلالة احصائية بين امتلاك أجهزة الكمبيوتر والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسةهناك علاقة  3
 مرفوضة هناك علاقة ذات دلالة احصائية بين امتلاك أجهزة الكمبيوتر والقيادة بالتكلفة بالمؤسسات المدروسة 3-1
 مرفوضة والقيادة بالتمييز بالمؤسسات المدروسةهناك علاقة ذات دلالة احصائية بين امتلاك أجهزة الكمبيوتر  3-2
 مرفوضة هناك علاقة ذات دلالة احصائية بين امتلاك أجهزة الكمبيوتر والعلاقة مع الزبون بالمؤسسات المدروسة 3-3
 مرفوضة هناك علاقة ذات دلالة احصائية بين امتلاك أجهزة الكمبيوتر والابتكار بالمؤسسات المدروسة 3-9
 مرفوضة مو بالمؤسسات المدروسةعلاقة ذات دلالة احصائية بين امتلاك أجهزة الكمبيوتر والن   هناك 3-3

 مرفوضة هناك علاقة ذات دلالة احصائية بين حجم المؤسسة والميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة 9
 مرفوضة للمؤسسات محل الدراسةهناك علاقة ذات دلالة احصائية بين حجم المؤسسة والقيادة بالتكلفة  9-1
 مرفوضة هناك علاقة ذات دلالة احصائية بين حجم المؤسسة والقيادة بالتمييز للمؤسسات محل الدراسة 9-2
 مرفوضة هناك علاقة ذات دلالة احصائية بين حجم المؤسسة والعلاقة مع الزبون للمؤسسات محل الدراسة 9-3
 مرفوضة بين حجم المؤسسة والابتكار للمؤسسات محل الدراسةهناك علاقة ذات دلالة احصائية  9-9
 مرفوضة مو للمؤسسات محل الدراسةهناك علاقة ذات دلالة احصائية بين حجم المؤسسة والن   9-3

 مقبولة والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة ITهناك علاقة ذات دلالة احصائية بين موارد وقدرات الـ 3
 مقبولة والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة ITذات دلالة احصائية بين البنية التحتية للـهناك علاقة  3-1
 مقبولة والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة ITهناك علاقة ذات دلالة احصائية بين المهارات التقنية الـ 3-2
 مقبولة والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة ITهناك علاقة ذات دلالة احصائية بين المهارات الإدارية الـ 3-3
 مقبولة والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة والمؤسسة ITهناك علاقة ذات دلالة احصائية بين نوعية العلاقة بين الـ 3-9
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لتعزز أساس  في كونها جاءت( والميزة التنافسية ITالجزء الخاص بالعلاقة بين موارد وقدرات الـ)تَكمن أهمية هذه النتائج      
سنة " Wernerfelt)"حول تفسير للميزة التنافسية استنادا إلى ما تمتلكه المؤسسة من موارد وإمكانيات بداخلها  نظرية الموارد

؛ 1991سنة " Oliver"؛ 1993سنة " Hart"؛ 1991سنة " Grant"؛ 1991سنة " Barney"؛1923
"Mills "؛ 3002ة وآخرون سن"Newbert " ؛ 3001سنة"Kozlenkova"  أيضا،  (.وغيرهم 3013وآخرون سنة

: مثل)في تحقيق ميزة تنافسية المؤسسة  ITتتوافق تلك النتائج مع ما توصل إليه العديد من الباحثين حول إمكانية مساهمة الـ
"Weill " ؛ 1993سنة"Ross " ؛ 1990وآخرون سنة"Vargas " ؛3002وآخرون سنة "Ravichandran "
سنة " Lertwongsatien"و" Ravichandran"فحسب (. ؛ ؛ وغيرهم3000سنة " Lertwongsatien"و

لتحسين الأنشطة التي تعُد جزءا من الكفاءات الجوهرية للمؤسسة، ينجم عنه حزمة من  IT، فإن استخدام الـ301ص  3000
لكن ما يلاحظ في المقابل، . افسين، بسبب آليات العزل كغموض السببيةالموارد من غير المرجح أن تكون سهلة للتقليد من قبل المن

يتناقض مع ارتبطت أيضا إيجابيا بالميزة التنافسية للمؤسسات محال الدراسة، الأمر الذي لوحدها  ITأن أبعاد موارد وقدرات الـ
؛ 3003سنة " Medina"و" Bruque"؛ 1991سنة " Row"و" Clemons)" فرضية الضرورة الاستراتيجية

"Peppard "و"Ward " ؛ 3003سنة"Alalwane " تُشير هذه الأخيرة، أنه رغم قدرة الـ(. 3010سنةIT  لوحدها
" Clemons)"على تغيير هيكل التكاليف، والقوة التفاوضية، إلا أنها لوحدها غير قادرة على منح المؤسسة ميزة تنافسية 

لوجود مثلا، علاقة ذات )مبدأ تكاملية الموارد اقض هذه النتائج مع من جانب آخر، تتن(. 310ص  1991سنة " Row"و
ن مع بقية الموارد الأخرى لتفسير التحس   ITالذي يؤُكد على ضرورة تكامل مورد الـ، (مع الميزة التنافسية ITدلالة للبنية التحتية للـ

 (. 3002وآخرون سنة " Vargas)"في الوضعية التنافسية للمؤسسة 
والميزة التنافسية ( المتمثلة في نوع النشاط، حجم وعُمر المؤسسة)علاوة على ما سبق، فإن تحليل العلاقة بين خصائص المؤسسة     

ما عدا العلاقة بين حجم ) لم يكشف على وجود أي ارتباط ذو دلالة احصائية، "Spearman rho"باستخدام معامل 
" Ravichandran"من النتائج يتعارض مع ما توصل إليه كل من  هذا الجزء(. المؤسسة والقيادة بالتكلفة

حينما وجدا بأن هناك علاقة سلبية ضعيفة لكن ذات دلالة بين عُمر المؤسسة والأداء  ،3000سنة " Lertwongsatien"و
العلاقة بين الميزة ل لعُمر المؤسسة في من وجود أثر مُعد   3010وآخرون سنة " Ismail"إضافة إلى ما توصل إليه . التنظيمي

لكن مع ذلك، يتوافق وجود علاقة بين حجم المؤسسة والقيادة بالتكلفة، النتيجة التي توصل إليها . التنافسية والأداء التنظيمي
"Mengistae " مع ثبات متغير  من الأخرى الأصغر حجما المؤسسات كبيرة الحجم تكون أكثر كفاءةبأن  1992سنة

 .العُمر
. ITالجمع بين تيارين من وجهات النظر لتفسير الميزة التنافسية للـز هذه الدراسة في أنها حاولت ما يُمي   في سياق آخر،  

لتفسير الميزة التنافسية وتهمل ما لدى المؤسسة من إمكانيات ( عوامل بيئية)ز على عوامل من خارج المؤسسة وجهة النظر الأولى ترك  
لتفسير الميزة التنافسية وتهمل ما يوجد من عوامل ( موارد المؤسسة)الثانية على داخل المؤسسة ز النظرة وقدرات، في حين ترك  

على الميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة، مع وجود  ITفمن خلال تحليل الانحدار المتعدد تم تقييم أثر موارد وقدرات الـ. خارجها
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لكن الجديد في الأمر هو (. الميزة التنافسية)عدم ارتباطها بالمتغير التابع  متغيرات مراقبة تم استبعادها من النموذج بسبب ثبات
 .نتائج اختبار الفرضيات الخاصة بالانحدار المتعدد يعرضها الجدول الموالي. ل لتلك العلاقة هو عدم التأكيد البيئياعتماد متغير مُعد  

 .(من إعداد الباحث) بتحليل الانحدار المتعددالإجابة على فرضيات البحث الخاصة  (:VΙ-23)الجدول رقم

 نتيجة الاختبار الفرضيـــــــــــــــــة الرقم
 مرفوضة على الميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة ITهناك أثر ذو دلالة احصائية لموارد وقدرات الـ 1
 مرفوضة التنافسية للمؤسسات محل الدراسةهناك أثر ذو دلالة احصائية لامتلاك أجهزة الكمبيوتر على الميزة  1-1
 مقبولة على الميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة ITهناك أثر ذو دلالة احصائية للبنية التحتية للـ 1-2
 مرفوضة على الميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة ITهناك أثر ذو دلالة احصائية للمهارات التقنية للـ 1-3
 مرفوضة على الميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة ITذو دلالة احصائية للمهارات الإدارية للـهناك أثر  1-9
 مرفوضة والمؤسسة على الميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة ITهناك أثر ذو دلالة احصائية لنوعية العلاقة بين للـ 1-3

 مرفوضة والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة ITبين موارد وقدرات الـل للعلاقة يعتبر متغير عدم التأكيد البيئي مُعد   2
 مرفوضة ل للعلاقة بين امتلاك أجهزة الكمبيوتر والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسةيعتبر متغير عدم التأكيد البيئي مُعد   2-1
 مرفوضة والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة ITالتحتية للـل للعلاقة بين البنية يعتبر متغير عدم التأكيد البيئي مُعد   2-2
 مرفوضة والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة ITل للعلاقة بين المهارات التقنية الـيعتبر متغير عدم التأكيد البيئي مُعد   2-3
 مرفوضة والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة ITل للعلاقة بين المهارات الإدارية الـيعتبر متغير عدم التأكيد البيئي مُعد   2-9
 مرفوضة مع المؤسسة والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة ITل للعلاقة بين نوعية شراكة الـيعتبر متغير عدم التأكيد البيئي مُعد   2-3

لا تتغير بتغير نوع النشاط، حجم  والميزة التنافسية للمؤسسات المعنية بالدراسة ITالعلاقة بين موارد وقدرات الـ 3
 .أو عمر المؤسسة

 مرفوضة

لا تتغير بتغير نوع النشاط، حجم أو  والميزة التنافسية للمؤسسات المعنية بالدراسة العلاقة بين امتلاك أجهزة الكمبيوتر 3-1
 .عمر المؤسسة

 مرفوضة

لا تتغير بتغير نوع النشاط، حجم أو عمر  للمؤسسات المعنية بالدراسةوالميزة التنافسية  ITالعلاقة بين البنية التحتية للـ 3-2
 .المؤسسة

 مرفوضة

لا تتغير بتغير نوع النشاط، حجم أو عمر  والميزة التنافسية للمؤسسات المعنية بالدراسة ITالعلاقة بين المهارات تقنية الـ 3-3
 .المؤسسة

 مرفوضة

لا تتغير بتغير نوع النشاط، حجم أو عمر  والميزة التنافسية للمؤسسات المعنية بالدراسة ITالعلاقة بين المهارات الإدارية للـ 3-9
 .المؤسسة

 مرفوضة

لا تتغير بتغير نوع النشاط،  والميزة التنافسية للمؤسسات المعنية بالدراسة والمؤسسة ITالعلاقة بين نوعية الشراكة بين الـ 3-3
 .حجم أو عمر المؤسسة

 مرفوضة

 
عدم وجود أثر ذو ل، مع وجود عدم التأكيد البيئي كمتغير مُعد  ( بتحليل الانحدار المتعدد)لستيودنت " t"أظهرت اختبارات      

على الميزة التنافسية ( ITما عدا بعُد البنية التحتية للـ)أو حتى أبعادها  ITدلالة احصائية بين موارد وقدرات الـ
أنظر الجزء الخاص بالتحليل الثنائي )رغم الارتباط الايجابي ذو الدلالة بين المتغيرات وذلك، . للمؤسسات المعنية بالدراسة

ففي دراسة قام بها  (. استمارة استقصاء فقط 22)يمكن تفسير هذه النتائج بحجم العينة الصغير المعتمد بهذه الدراسة (. للمتغيرات
معاملات الارتباط والانحدار، خلص فيها الباحثين حول أثر حجم العينة على  3010سنة " Qasem"و" Gupta"كل من 
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أعلى إذا كان حجم ( Fisher" )فيشر"لحجم العينة أثر على مستوى الدلالة لمعامل الارتباط؛ تصبح قيمة : إلى النتائج التالية
وط لتكون بأن حجم العينة الكبير من بين أهم الشر  ،090 ص 1912سنة " Claudy"في نفس السياق، أكد . العينة كبيرا

 . معادلة انحدار العينة أقرب ما يمكن لمعادلة انحدار المجتمع الاحصائي
" Zehir"تتوافق مع ما توصل إليه  ITإضافة إلى ما سبق، نتائج تحليل الانحدار المتعدد والمتعلقة بجانب مواراد وقدرات الـ   

لكن هؤلاء . على الأداء التنظيمي( ITكممارسات الـ) IT، حينما لم يجدوا أي أثر ذو دلالة لبعض جوانب الـ3002وآخرون 
كما أن ايجاد أذر ذو دلالة . الباحثين وجدوا عكس تلك النتائج عند قيامهم بانحدار خطي بسيط لكل متغير مستقل على حدا

 نفس الوقت، لكن في.  3003وآخرون سنة " Mithas"على الميزة التنافسية يتوافق مع ما توصل إليه  ITللبنية التحتية للـ
" Fernández-Mesa"؛ 3002وآخرون سنة " Lai: "تتعارض نفس النتائج مع ما توصلت إليه دراسات سابقة، مثل

على  ITزيادة على ذلك، عدم وجود أثر ذو دلالة لموارد وقدرات الـ. 3010وآخرون سنة " Ringim" ؛3013وآخرون سنة 
" Sohi"و" Tippins"د عليه كل من رة بين المتغيرين التابع والمستقل، تبعا لما أك  الميزة التنافسية أتى رغم عدم تبني علاقة مباش

يتمثل في كون تلك التأثيرات قد  ITكون من بين أهم أسباب عدم رصد وقياس الدراسات السابقة لتأثيرات الـ 3002سنة 
لا  ITبأن أثر موارد وقدرات الـ 3000سنة  وآخرون" Ray"إضافة إلى ما وصل إليه . تكون غير مباشرة على الميزة التنافسية

 . يظهر على الميزة التنافسية إلا مع تواجد عوامل أخرى كالموارد الضمنية، المعقدة اجتماعيا والخاصة بالمؤسسة
والميزة ( أو أحد أبعادها) ITل لعدم التأكيد البيئي على العلاقة بين موارد وقدرات الـفي الأخير، لم يتم إيجاد أي أثر مُعد      

بحيث . ل لعدم التأكيد البيئي لم يسمح بعمل مقارنات للنتائجمع ذلك، عدم وجود دراسات تجريبية تقيس الأثر المعد  . التنافسية
التي تناولت  3010سنة " Harash"مثل دراسة . أغلب الدراسات السابقة انتهت بعرض نموذج نظري يحتاج إلى تقييم لاحق

لكن في المقابل، النتائج الخاصة . ة بين نظام المعلومات المحاسبي والأداء التنظيمي للمؤسسات الصغيرة والمتوسطة بالعراقالعلاق
رغم وجودهم تأثيرات متناقضة لعدم  3013وآخرون سنة " Chen"ل تبقى مناقضة للعمل الذي قام به كل من بالأثر المعد  

 . والأداء التنظيمي ITالتأكيد البيئي على العلاقة بين الـ
 .د الدراسةحدو عرض : المطلب الثالث

يمكن ذكرها على شكل  أغلبها ذو طابع منهجيرغم كل ما تقدم إلا أن هذا العمل يحتوي على العديد من جوانب النقص      
 :    النقاط التالية

قد يخالف نظرة  ITفي تفعيل الـ (ITوالإدارية للـالمهارات التقنية )وغير ملموسة  (ITالبنية التحتية للـ)ضم جوانب ملموسة  .1
 ؛ (3ص  3010سنة " Reynolds") عبارة عن مكونات ملموسة فقط ITذين يعتبرون بأن الـبعض الباحثين ال

وهذا الاعتماد فقط على المراجع باللغة الأجنبية قد يفسره البعض بأنه إهمال للأعمال باللغة العربية والتي لها علاقة بالموضوع،  .3
 خاصة ، والجزائري(3012وآخرون سنة " Allahawiah)" عامة سياق العربيرغم تبني بعض الأعمال التي تناولت ال

"(Mebarki " 3012سنة). 
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، مما يمنع إمكانية تعميم نتائج (رةالعينة الميس  )صغر حجم العينة والاعتماد في سحبها على احدى الطرق الغير عشوائية  .2
 (. 300 ص 3003 سنة" Gobo")الدراسة 

، رغم الاهتمام (ز الاجاباتكتحي  )استخدام أداة الاستقصاء كوسيلة لجمع البيانات الأولية لا يخلو على العديد من العيوب  .3
بمسألة المستقصى منهم حيث تمت الإجابة على الجزء الخاص بموارد وقدرات الإنترنت من قبل المسؤول على قسم نظم 

هذه الطريقة في اختيار المستقصى . علوماتية؛ بينما أجاب على بقية الأجزاء المسؤول بالقسم التجاريالمعلومات أو خلية الم
ينبغي بأن الشخص الذي يتم اختياره  1920سنة " Power"و" Huber"منهم تتماشى جزئيا مع ما أوصى به كل من 

سنة " Jordan"و" Pham)"خاصة عندما يتم انتقاء شخص واحد للإجابة على الاستقصاء  أن يكون الأكثر معرفة
 (. 333ص  3009

 Causal)يحد من الاستدلالات السببية ( Cross-sectional data)الاعتماد على البيانات المقطعية  .0

inferences .) ات وليس العلاقات السببية بعبارة أخرى، يمكن في هذه الحالة دراسة الارتباطات فقط بين المتغير
"(Ray " 233ص  3000وآخرون سنة) لأن قياس الظاهرة تم في نقطة ثابتة من الزمن ولم يتم تتبع لتطور الظاهرة عبر  ،

" Kraemer"و" Longitudinal data"( )Pinsonneault)الزمن مثلما عليه الحال بالنسبة للبيانات الطولية 
، ليس هناك ضمانات في أن تبقى 102ص  3002سنة " Sohi"و "Tippins"فحسب (. 21ص  1992سنة 

 .الظروف التي تم فيها جمع البيانات في جوهرها على حالها
 مسألة فجوة الزمنخاصة عند الأخذ بعين الاعتبار  ،ITقد يكون استخدام البيانات الطولية غير مبررا في دراسة تأثيرات الـ .2

ص  3001سنة " Stewart)"وبداية ظهور الفوائد الملموسة على المؤسسة  ITأو الوقت الفاصل بين الاستثمار في الـ
119    .) 

، وذلك استنادا إلى (Interval scale) تتبع مستوى القياس فواصل، على أنها كمية" سلم ليكرت" تم التعامل مع بيانات .1
هو معاملة تلك البيانات على أنها  إلا ان الأصل  ، 3003سنة " Jamieson: "تيار من الباحثين يوافق على ذلك، مثل

  .1999سنة " Bertman: "المحافظين مثل تيار وهو رأي، (Ordinal scale)مستوى القياس الترتيبي ضمن  كيفية،
لعينة واحدة، والذي يعتبر من الأدوات الاحصائية المعلمية، حيث يعتبر التوزيع الطبيعي للقيم " t"تم الاعتماد على اختبار  .2

لقيم أغلب " Shapiro Wilk"، فإن استخدامه في هذا العمل جاء رغم أن اختبار مع ذلك. لتطبيقهشرط أساسي 
وعليه، كان من . البنود التي تقيس متغيرات الدراسة أتى دالا احصائيا، مما يعني بأن تلك القيم لا تتبع التوزيع الطبيعي

عندما لا يتحقق شرط " t"كبديل لاختبار   ، الذي يعتبر"Wilcoxon signed-ranks"الأفضل استخدام اختبار 
  (.120، ص 3003وآخرون سنة " Hinton)"التوزيع الطبيعي 

التنويع في الأدوات الاحصائية المستخدمة بين الاختبارات المعلمية وأخرى اللامعلمية فيما يخص التحليل الثنائي للمتغيرات،  .9
كأن يتم الاعتماد )ات الإحصائية للإجابة على الأسئلة البحثية رغم تأكيد بعض الباحثين على ضرورة استخدام نفس الأدو 

 (. 24 ص 1994 سنة" Dormody"و" Clason"( )فقد على الاختبارات اللامعلمية أو العكس
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قد لا يوصي به مجموعة من الباحثين ( من سلم ليكرت)الاعتماد على الاختبارات المعلمية رغم طبيعة البيانات  .10
"(Mogey " 1999سنة.)  مع ذلك، فإن"Norman " مثل )أكد إمكانية استخدام الاختبارات المعلمية  3010سنة

" Norman"نفس اتجاه . دون الخشية من الوصول إلى نتائج خاطئة" ليكرت"بالنسبة لبيانات ( لستيودنت" t"اختبار 
معلمية باعتماد بيانات عندما مقارنتها بين معاملات الارتباط المعلمية واللا 3012سنة " Murray"خلصت إليه 

 ".ليكرت"
اللجوء إلى تحليل الانحدار المتعدد رغم تشديد الباحثين على ضرورة استخدام تلك التقنية الاحصائية في حالة الحصول فقط  .11

مع ذلك، هناك من الباحثين من استخدم (. 3002سنة " Freedman)"عند اعتماد احدى طرق المعاينة العشوائية 
في تحليل الانحدار المتعدد مبررا ذلك بكون الدراسة ذات طابع استكشافي ( Judjment sampling) العينة الَحكَمية

"(Adeniran "و"Johnston " 3013سنة  .) 
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 :خلاصة الفصل 
 :خلال ما عُرض في الفصل الرابع، يمكن استخلاص مجموعة من أهم النتائج تعُرض على النحو التالي من     
   زت إجابات المستقصى منهم بالجدية وفق ا لاختبار تمي"Kolmogorov-Smirnov " لعينة من البنود؛ 
  أفضى تحليل الارتباط باعتماد معامل"Spearman rho "ضة لكن ذات دلالة بين موارد إلى وجود علاقة إيجابية منخف

 والميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة؛ ITوقدرات الـ
 لكل بعُد من أبعاد موارد وقدرات الـIT  علاقة إيجابية تتراوح بين مرتفعة وجد مرتفعة ذات دلالة مع الميزة التنافسية

 للمؤسسات المدروسة؛
 ـأقوى ارتباط تم رصده كان بين المهارات التقنية للIT  والميزة التنافسية للعينة المدروسة، مما قد يعني بأن تلك المهارات قد

 م التنظيمي؛يصعب على المؤسسات المنافسة تقليدها، لأنها تتشكل نتيجة عملية طويلة من التعل  
  ية؛أي علاقة ذات دلالة مع الميزة التنافس( نوع النشاط، حجم وعُمر المؤسسة)ليس لخصائص المؤسسات المدروسة 
 هناك ارتباط سلبي منخفض ذو دلالة احصائية بين حجم المؤسسة وبعُد القيادة بالتكلفة للمؤسسات المعنية بالدراسة؛ 
  ليس هناك أي أثر ذو دلالة لموارد وقدرات الـIT   على الميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة، وذلك بوجود عدم التأكيد

 ؛(إمكانية تطبيق تحليل الانحدار المتعددهذا بافتراض )ل البيئي كمتغير مُعد  
 ليس هناك أي أثر ذو دلالة لأبعاد موارد وقدرات الـIT (المهارات التقنية للـITالمهارات الإدارية للـ ،IT  ونوعية الشراكة

  ، مع وجود عدم التأكيد البيئي(كل على حدى)على الميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة ( والمؤسسة ITبين الـ
 ل؛كمتغير مُعد  

 هناك أثر إيجابي ذو دلالة للبنية التحتية للـIT  على الميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة، بوجود عدم التأكيد البيئي كمتغير
 (.لكن عند عدم وجود المتغيرات المراقبة)باستثناء مستوى عدم التأكيد البيئي المنخفض أين كان الأثر ذو دلالة . لمُعد  
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أن هذه الاستثمارات ستساهم بشكل كبير، مع توقعات ب ITالمؤسسات من استثماراتها في الـ رفعالسنوات الماضية،  شهدت    
قد  ITللـفإن الفهم، الترجمة والاستعمال  0222سنة " Carneiro"وفقا لـ .سابها لميزة تنافسية وتحسين أدائها التنظيميفي اك

مع ذلك، بمراجعة الأدب يتضح بأن هناك استعمال لمجموعة متنوعة من . يُمكن المؤسسة من تحديد وبلوغ ميزة تنافسية
الاطار النظري  ، جنبا إلى جنب مع تشكيلة من الاختلافات في البيانات المستخدمة، القياس، حجم العينة،ITالمصطلحات للـ

هذا التنوع كان من أهم الأسباب التي حالت دون الوصول إلى نتائج حاسمة حول الأهمية  .الخ...اختيار المتغيرات التابعة،  المعتمد،
وأن تأثيرها قد يكون  قد تكون مصدرا للميزة التنافسية، ITالباحثين بأن الـيؤكد بعض  الواقع،في . في المؤسسة ITالإستراتيجية للـ

حسب فرضية الضرورة )ضرورية في المؤسسة  ITفي الجهة المقابلة، ترى مجموعة من الباحثين بأن الـ .بشكل مباشر أو غير مباشر
كسلعة   ITحتى أن بعض الباحثين اعتبر الـ. ، إلا أنها غير كافية لكي تساعد المؤسسة على تحقيق ميزة تنافسية(الاستراتيجية

(Commodity ) لا تجد أي مؤسسة صعوبة في اقتنائها، وبالتالي لا يُكن لتلك التكنولوجيات أن تصبح مصدرا للميزة
 (.0222سنة " Carr)"التنافسية 

 فمن. والميزة التنافسية للمؤسسة، من خلال أربعة أجزاء تتدرج لبلوغ تلك الغاية ITيحاول هذا العمل تحليل العلاقة بين الـ    
، ITرة لها، إلى جمزء يتناول مختلف المفاهيم المرتبطة بالـالحديث عن الميزة التنافسية، مفاهيمها، أساليب قياسها والنظريات المفس  

أما الجزء الثالث، فيعرض أهم نتائج البحوث التجريبية . التعريف، الأهمية في المؤسسة وكذا طرق قياسها في الأعمال البحثية: مثل
والميزة التنافسية أو الأداء التنظيمي، لينتهي باقتراح نموذج بحثي مع طرح للفرضيات  ITت العلاقة بين الاستثمار في الـالتي تناول

استمارة )في الأخير، تم التطرق من خلال الفصل الرابع إلى خطوات تصميم أداة جمع البيانات الأولية . لالبحثية بشكل ممفص  
 Spearman"باعتماد معامل الارتباط )إجابات المستقى منهم، التحليل ثنائي البمعد للمتغيرات ، إضافة إلى تحليل (الاستقصاء

rho" أو اختبار ،"Kruskal-Walis "رغم صعوبة تطبيق هذا النوع بهذا )انتهى الجزء الرابع بتحليل الانحدار المتعدد (. مثلا
 .إضافة إلى تحليل نتائج الجانب التطبيقي، وحدود الدراسة، (العمل لأسباب كصغر حجم العينة، وطبيعة الدراسة المقطعية

، البحثي، الإجابة على الأسئلة المطروحة بالمقدمة من هذا العمل تي تم استخلاصهاعرض أهم النتائج اللاحقا  سيتم    
                        .، إضافة إلى تقديم الجوانب التي يُكن الاستناد إليها في الأعمال المستقبليةالتوصيات

 : يلخص هذا الجانب أهم النتائج المتوصل إليها من خلال الاطار النظري للدراسة، وكذا الجانب الميداني: نتائج الدراسة:أولا
 : من خلال قراءة الإطار النظري يُكن استخلاص العديد من النقاط على النحو التالي :نتائج الجانب النظري .1
  كل منها يركز على جوانب معينة ويهمل ،  بحقل الإدارة الإستراتيجية حاولت تفسير مصادر الميزة التنافسية ظرياتن ثلاثةهناك

التي اشتهرت سنوات الثمانيات من القرن الماضي؛ نظرية ( 0892سنة " Porter)"نظرية هيكل الصناعة بقية الجوانب، 
تهرت سنوات التسعينات؛ وفي الأخير، النظرية التي اش( 0880سنة " Grant"؛ 0880سنة " Barney)"الموارد  

التي اشتهرت خلال السنوات القليلة ( 0202وآخرون سنة " Garrido"؛ 0228وآخرون سنة " Peng)"المؤسساتية 
  . الماضية
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  لكن مع إهمال تحكم في مدى جاذبية وربحية أي صناعةكأهم أداة تعلى هيكل القوى الخمس   نظرية هيكل الصناعةز كتمر ،
 ؛المؤسسة كموارد وقدرات بقية العوامل

 لتفسير عدم التجانس  (التي يتم فيها اكتساب تلك الموارد)صائص الموارد وأسواق العوامل الإستراتيجية بخ تم نظرية المواردته
 ؛ (0881سنة " Oliver)"بين المؤسسات والميزة التنافسية المستدامة 

 ،تعمل داخل إطار اجتماعي من  ةالمؤسسبأن  ترى حيث ،تؤكد النظرية المؤسساتية على أهمية سياق البيئية الكلية في المقابل
 .(0881سنة " Oliver)" م، الذي يحدد لها السلوك الاقتصادي الملائم أو المقبولالمعايير والقي  

  متكامل تحت مصطلح في إطار السابقة اقترح بعض الباحثين دمج النظريات الثلاث"Strategy tripod" ، عدم لشرح
  (.0202سنة " Su"؛ 0202سنة " Gao")التجانس بين المؤسسات 

  اقترح"Porter " بأن على المؤسسة أن تكون واضحة استراتيجيا، وبالتالي من الأفضل لها اتباع هدف واحد  0892سنة
فإن العديد من  ،مع ذلك". الالتصاق في المنتصف"ليطلق عليه مصطلح  ،(التمييزبالتكلفة أو القيادة بإما )فقط 

، بالتأكيد على (0882وآخرون سنة " Cronshaw"؛ 0899سنة " Hill)"الدراسات التجريبية تناقض هذا الافتراض 
 .دمج أكثر من استراتيجية تنافسية في آن واحدالنجاح بإمكانية 

  تعتبر مقاربة سلسلة القيمة المقترحة من قبل"Porter " ليتم، أكثر في سياق المؤسسات الصناعية اسبتتن 0892سنة 
 يصلحان أكثر( Network value" )شبكة القيمة"و( Store Value" )متجر القيمة"هما اقتراح مقاربات أخرى 

 .(0882سنة " Fjeldstad"و" Stabell)"بالمؤسسات الخدمية 
 تعتبر مسألة التأثير الاستراتيجي للـIT جدل ) بالمؤسسة من خلال المساهمة في تحقيق الميزة التنافسية جدلا كبيرا بين الباحثين

"IT doesn’t matter") .انقسم هؤلاء إلى تيارين، يرفض الأول فكرة ربط الـIT  بالميزة التنافسية تبريرهم لذلك أن
ميزة أفضل ، أو حتى احلالها، وبالتالي الحصول على نسخها ت يُكن لمؤسسات منافسة تقليدها،معظم تلك التكنولوجيا

في الجهة المقابلة، ترى مجموعة . (0222سنة  "Carr"؛ 0881سنة " Strassmann")مقارنة بالمؤسسة الأصلية 
أن يساهم في تحقيق ميزة تنافسية  بالتكامل مع موارد أخرى بالمؤسسة يُكنه ITمن الباحثين أن الاستعمال الملائم للـ

 (. 0222وآخرون سنة " Broadbent")مستدامة 
   فإن التنفيذ والدمج الفعالين للـاستنادا إلى نظرية المواردIT  مع بقية الموارد والقدرات الموجودة في المؤسسة، أفضل طريقة

ذلك (. 0202سنة " Croson"و" Drnevich)"في بناء ميزة تنافسية وتعزيز الأداء التنظيمي  ITلتفسير مساهمة الـ
 .0880سنة " Barney"ما إلا أنه لا يحقق شرطي الندرة وعدم التقليد المشار إليهما من قبل قد يعتبر قي   ITلأن مورد الـ

 نتائج الدراسات التجريبية لم تكن حاسمة فيما يتعلق بالأهمية الاستراتيجية للـIT. العلاقة  تبعا لتلك الأعمال التجريبية فإن
وآخرون " Duh"، 0222وآخرون سنة " Vargas"؛ 0880سنة " Weill") إما إيجابية :والميزة التنافسية ITبين الـ

                                                           
   جدل"IT doesn’t matter"  بين مجموعة من الباحثين بمجلة  3002حدث سنة"Harvard Business review"بسبب مقال لـ ، وذلك"Carr " 0222سنة 

 .ITيقلل فيه من الأهمية الاستراتيجية للـ
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حتى أو ؛ (؛0200سنة " Tas"و" Cakmak)" ممنعدمة ؛(0202سنة " Ortiz"و" Madapusi" ؛0222سنة 
ما أفضت إلى نتائج مختلطة حول الميزة  أيضا في الأخير، هناك من الدراسات (.0202سنة " Mallick"و" Ho")سلبية 

وآخرون سنة " Chukwunonso"؛ Dent-Micallef "0881"و" IT "(Powellالتنافسية القائمة على الـ
0202.) 

  لـالأثر الإستراتيجي لتقييم ب الخاصةلأسباب التباين في نتائج البحوث التجريبية  عدة شروحقدم بعض الباحثينIT  على
صغر حجم العينة؛ تحليل : في المؤسسة ITفسرة لتباين النتائج حول تأثيرات الـالمنهجية المصائص الخ بين فمن .المؤسسة

؛ والاستخدام (والميزة التنافسية ITوالعلاقات السببية بين تبني الـ فجوة الزمنغير الملائمة لرصد تأثيرات ) البيانات المقطعية
، ضعف البيانات المتاحة للتحليل (0222سنة " Kohli"و "Devaraj)" المحدود للمتغيرات المراقبة

("Brynjolfsson "و"Hitt " 0882سنة.) 
 تعتبر فرضية الضرورة الإستراتيجية بأن تبني الـIT   لكن تلك  .كفاءتها وفعاليتهافي المؤسسة يعد أمرا ضروريا لتعزيز

تكون عرضة للنسخ، التقليد أو  ITغلب مكونات الـبما أن ألا تقود سوى إلى تحقيق ميزة تنافسية جزئية التكنولوجيات 
 .الإحلال من قبل المنافسة

 تشير معضلة إنتاجية الـIT  (IT productivity paradox ) عدم قدرة الباحثين إثبات وجود ارتباط بين إلى
من خلال نتائج أبحاثه والعديد من ) 0881سنة " Strassman"فقد خلص . والأداء التنظيمي ITـالاستثمار في ال
سنة  02والربحية، وأن هذه الحالة لم تتغير لأكثر من  ITأنه لا يُكن إيجاد أي علاقة بين النفقات على الـ( الأبحاث الأخرى

"(Stratopoulos "و"Dehning " 0222سنة.)   
 ـبالاستناد إلى المقاربة العملية يُكن معرفة كيفية مساهمة الIT بالميزة التنافسية والأداء التنظيمي "(Silvius " 0222سنة). 

إلى  ITتحويل نفقات الـ) ITعملية تحويل الـ: حسب هذه المقاربة فإن الميزة التنافسية تأتي من خلال ثلاثة عمليات مترابطة
تحسين )والعملية التنافسية  ؛(مثلاأفضل خدمة /لتصميم سلعة ITالاستخدام الملائم للـ) IT؛ عملية استعمال الـ(أصول

  (.0882 سنة" Markus"و" IT( )"Sohالوضع التنافسي في السوق بالاعتماد على الـ
عينة من المؤسسات الجزائرية تم استخلاص  بالاعتماد على متغيرات الدراسةبعد تقييم العلاقة بين  :نتائج الجانب الميداني .2

 :النتائج التالية
  الأولي باعتماد معامل  الاختبارأظهرت"Cronbach’s alpha " استمارة بأن هناك اتساق داخلي لأغلب بنود

يرجع سبب ذلك إلى استخدام بنود تم اعتمادها في  .(التحليل اللاحقباستثناء ثلاثة بنود تم حذفها من )الاستقصاء 
   .دراسات سابقة

 دروسة، جاء اختبار في المؤسسة الم ينالملائم شخاصبسبب الحرص على ملء استمارة الاستقصاء من قبل الأ
"Kolmogorov-Smirnov " الأمر الذي يشير إلى أن إجابات المستقصى منهم . احصائيا دالالعينة من البنود

 .اتسمت بالجدية
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   تلك البيانات المفقودة باعتماد  وقد تم تعويض.  من خلال تحليل البيانات المفقودة أن نمط فقدان البيانات يُكن إهمالهتبين
 (.Expectation-Maximization algorithm" )تعظيم-توقع" خوارزمية

   أشار تحليل الارتباط( بالاعتماد على معامل"Spearman rho )" إلى وجود علاقة إيجابية منخفضة لكن ذات دلالة
 .لدراسةوالميزة التنافسية للمؤسسات محل ا ITاحصائية بين موارد وقدرات الـ

  بين البنية التحتية للـ( أو حتى جد مرتفع)هناك ارتباط إيجابي مرتفعITالمهارات التقنية للـ ،ITالمهارات الإدارية للـ ،IT ،
 .والمؤسسة من جهة والميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة من جهة أخرى ITونوعية الشراكة بين الـ

  أي ارتباط ذو دلالة احصائية مع الميزة التنافسية للعينة ( المؤسسة، ونوع النشاطحجم المؤسسة، عمر )ليس لمتغيرات المراقبة
 .المدروسة

 بمعنى  .هناك ارتباط سلبي منخفض ذو دلالة احصائية بين حجم المؤسسة وبمعد القيادة بالتكلفة للمؤسسات محل الدراسة
 (.كتكاليف الانتاج والتسويق)ختلفة أنه كلما أكنت المؤسسة أصغر حجما كلما تحكمت أكثر في تكاليفها الم

  بين موارد وقدرات الـاحصائية دلالة  وجود أي أثر ذوتحليل الانحدار المتعدد لم يمشِر إلىIT  والميزة التنافسية للمؤسسات
ونوع النشاط   إضافة إلى عمر وحجم المؤسسة،)ل لتلك العلاقة عد  المعنية، وذلك بوجود عدم التأكيد البيئي كمتغير مم 

 (.كمتغيرات مراقبة
 تحليل الانحدار المتعدد لكل بعد من أبعاد موارد وقدرات الـIT  على حدى مع الميزة التنافسية، أشار إلى عدم وجود أي أثر

 .ل للعلاقةحصائية، وذلك مع وجود عدم التأكيد البيئي كمتغير ممعد  إذو دلالة 
 عند ( بالاعتماد على تحليل الانحدار المتعدد)ت ذات دلالة بين المتغيرات هناك بعض الاستثناءات أين تم رصد تأثيرا

 ITوجود أثر ذو دلالة احصائية للبنية التحتية للـأشار التحليل إلى : فمثلا. مستويات مختلفة من عدم التأكيد البيئي
أيضا،  .في المستوى المنخفضلكن فقط عندما يكون عدم التأكيد البيئي ، للمؤسسات المدروسةعلى الميزة التنافسية 

والميزة  ITهناك أثرا ذو دلالة احصائية بين المهارات الإدارية للـعند نفس المستوى من عدم التأكيد البيئي يكون 
 . للعينة محل الدراسة التنافسية

: بكل من الولايات الثلاثة)ما يمكن استنتاجه من خلال الزيارات إلى عشرات المؤسسات الجزائرية علاوة على ماسبق، 
هذه النتائج تخص ) ، وكذا المقابلات مع المسؤولين ببعض من تلك المؤسسات ما يلي(الشلف، الجزائر العاصمة، والبليدة

 :(فقط المؤسسات التي تمت زيارتها بالولايات المذكورة
  ما عدا بعض المؤسسات التي تعمل في )يحتوي هيكلها التنظيمي على قسم لنظم المعلومات ر مصادفة مؤسسة النادمن

 ؛(كمؤسستي موبيليس أو جيزي مثلا  ITصناعة الـ
  تلجأ إلى مناولة خدماتها للـأغلب المؤسسات التي تمت زيارتهاIT الأمر الذي قد يفسر صغر حجم لأطراف خارجية ،

 العينة؛
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  الموظفين بقسم الـقلة عددIT  مؤسسة حمود بوعلام باستثناء )موظفين  02 يتعدون، بحيث لا اتالمؤسسأغلب في
 ؛(كمؤسسة موبيليس  ITمؤسسات الكبيرة التي تعمل في مجال الـمثلا، أو 

  تاح له كل التسهيلات لتنفيذ بحيث يم بقسم نظم المعلومات عند تواجده بالمؤسسة، اهتمام كبير من قبل الإدارة العليا هناك
 ؛، كما يعطى له الحق دائما عندما يكون طرفا في أي نزاع مع الأقسام الأخرىمشاريعه

 يقتصر الخدمات التي وفرها قسم الـIT (أو خلية الاعلام الآلي ) بالمؤسسة على بعض الخدمات الروتينية البسيطة كتصليح
، أو البرامج المكتبية "Windows"كبرامج الاستغلال )البرامج أجهزة الكمبيوتر بالمؤسسة، تثبيت أو تحديث 

"Microsoft office)" ،...الخ؛ 
  إلى الكفاءات العالية المختصة بالـ إلى عدم الاحتياج( رغم حجمها الكبير)تفسر النتيجة السابقة نظرة بعض المؤسساتIT؛ 
  لخدمات الـتبقى بعض المؤسسات في تعامل مع نفس الطرف الخارجي المقدمIT (المستفيد من المناولة )لسنوات طويلة 

الأعمال تقتصر خدمات هذا الطرف الخارجي على تقديم برامج  .(أكثر من عشر سنوات في كثير من الأحيان)
(Business programs )المستخدمة لتسهيل انجاز بعض المهام في المؤسسة كمحاسبة الأجور، وغيرها؛ 

  :الدراسة الإجابة على أسئلة: ثانيا
والميزة التنافسية  ITالمفسرة للعلاقة بين موارد وقدرات الـ ما هي أهم النظريات والمقربات: السؤال الفرعي الأول .0

  للمؤسسة؟ وفيما تتمثل أفضلها؟
في بناء ميزة  ITمساهمة الـكيفية حاول تفسير منها ما ، ITـشرح الميزة التنافسية المستندة على ال العديد من النظرياتحاولت     

هذه الأخيرة، أعطت ثلاثة مراحل ينبغي . (Process-based theory)تنافسية للمؤسسة، كالنظرية المستندة على العملية 
أم عن المقاربات المستندة على العملية فيمكن ذكر . ITعلى المؤسسة المرور عليها لحصولها على ميزة تنافسية من استثمارات الـ

لا تظهر  ITمن قبل بعض الباحثين الذين يرون بأن تأثيرات الـاعتمدها يتم ، التي 0892سنة " Porter"القيمة لـسلسلة مقاربة 
أيضا، يُكن الاعتماد على نظرية الموارد التي تعتبر بأن . بشكل غير مباشر من خلال تحسين كفاءة وفعالية الأنشطة المنتجة للقيمة

مع بقية الموارد الأخرى في  ITحيث تعتبر بأن تكاملية موارد الـ. بلوغ المؤسسة ميزة تنافسيةلوحده غير كاف ل ITالاستثمار في الـ
المؤسسة، كأهم طريق لاكتساب ميزة تنافسية، لأن هذا التكامل يصعب على المؤسسات المنافسة فهم مصدر الميزة نظرا لغموض 

" VRIN"بعض الباحثين مثلا يعتمدون على مقاربة  أم عن المقاربات التي تعتمد على نظرية الموارد فنجد. السببية
مة، إلا أنه لا يُكن أن لوحدها قد تحقق أول معيار فقط باعتبارها قي   ITوفق هذه المقاربة فإن الـ .0880سنة " Barney"لـ

حسب رأي الباحث فإنه لا يوجد نظرية . وبالتالي لا يُكن أن تقود إلى ميزة تنافسية مستدامة (كالندرة)تنطبق عليها بقية المعايير 
كل من الجانب )، بل ينبغي أن تتكامل النظريات معا ITأفضل من أخرى لتفسير الميزة التنافسية القائمة على الـ( أو مقاربة)

 .لتفادي نقائص كل منها منفردة( الذي تركز عليه

                                                           
  وفقا لتصريحات مسؤول قسم نظم المعلومات بمؤسسة حمود بوعلام. 



ةــــــــــــــخاتم  
 

 

189 

في  ITهل هناك دليل تجريبي حاسم حول الميزة التنافسية القائمة على موارد وقدرات الـ: عي الثانيالسؤال الفر  .0
 المؤسسة؟

فبينما من البحوث ما خلصت . والميزة التنافسية ITفي الواقع، لم تكن نتائج الدراسات التجريبية حاسمة حول العلاقة بين الـ    
في  .واكتساب المؤسسة ميزة تنافسية، نفت بحوث أخرى وجود لأي علاقة بين المتغيرين ITإلى وجود علاقة إيجابية بين تبني الـ

هناك تفسيرين . واكتسابها لميزة تنافسية ITحين أشار جزء آخر من البحوث إلى وجود علاقة سلبية بين استثمار المؤسسة في الـ
، الميزة التنافسية والأداء التنظيمي، وبالتالي اختلاف النتائج ITلـأولا، تعدد أبعاد المصطلحات كا: لتلك النتائج التجريبية المتباينة

عموما الأمر الذي يفسر لجوء  ITقد يكون بسبب الجوانب أو الأبعاد التي تم التركيز عليها في البحث؛ ثانيا، تعقد دراسة ظاهرة الـ
 .ظاهرة وتناول جميع أبعادهابعض الباحثين إلى مقاربة دراسة حالة التي تعتبر الأنسب للتعمق أكثر في ال

والميزة التنافسية  ITهل هناك علاقة ذات دلالة احصائية بين موارد وقدرات الـ: السؤال الفرعي الثالث .2
 للمؤسسات المدروسة؟

بأن هناك علاقة ( التي تعتبر من مقاييس الارتباط اللامعلمية" )Spearman rho"أظهرت معاملات الارتباط     
والميزة التنافسية للمؤسسات محل  ITبين موارد وقدرات الـ لكن ذات دلالة احصائية(          )منخفضة إيجابية 
(               )في نفس السياق، أظهرت النتائج وجود علاقة إيجابية مرتفعة إلى قوية جدا  .الدراسة

هة والميزة التنافسية للعينة المدروسة من جهة الأربعة من ج ITوذات دلالة احصائية بين كل بعد من أبعاد موارد وقدرات الـ
 . والميزة التنافسية ITوعليه، يُكن القول بأن هناك علاقة ذات دلالة احصائية بين موارد وقدرات الـ. أخرى

 ITهل يمكن لمتغير عدم التأكيد البيئي أن يكون معدلا للعلاقة بين موارد وقدرات الـ: السؤال الفرعي الرابع .2
 والميزة التنافسية للمؤسسات محل الدراسة؟

أو حتى أبعاده ) ITأفضى تحليل الانحدار المتعدد إلى عدم وجود أي علاقة تأثير ذات لدالة احصائية لمتغير موارد وقدرات الـ    
هناك . غير معدل للعلاقةعلى الميزة التنافسية للمؤسسات المدروسة، بوجود عدم التأكيد البيئي كمت( الأربعة مستعملة على انفراد

أولا، صغر حجم العينة الذي قد لا يسمح بتوفير نتائج أفضل عند القيام بتحليل الانحدار المتعدد؛ : تفسيرين لتلك النتائج هما
 .ثانيا، البيانات المقطعية التي يعتبرها بعض الباحثين غير مناسبة الاستعمال في تحليل الانحدار المتعدد

 أن يقود المؤسسة إلى تحقيق ميزة تنافسية؟ ITل يمكن لتبني موارد وقدرات الـه: السؤال الرئيسي .2
يُكنها أن تكون سببا  ITبكل الاطار النظري والجانب التطبيقي يُكن القول بأن تبني موارد وقدرات الـمن خلال ما تم عرضه     

: مثل)والآراء لبعض الباحثين ( كفرضية الضرورة الاستراتيجية)عكس بعض الافتراضات  في اكتساب المؤسسة لميزة تنافسية،
"Carr " أولا، توفير الدعم من قبل : إلا أن بلوغ تلك الميزة قد لا يتم إذا لم تتوفر مجموعة من الشروط من أهمها(. 0222سنة

بالتكامل مع موارد أخرى للمؤسسة مما قد ينشئ ما  ITل الـبالمؤسسة؛ ثانيا؛ استعما ITالإدارة العليا لنجاح مشاريع وخطط الـ
بين  (Co-specialised IT competence)ذات تخصص مشترك  ITبناء كفاءة للـيسمى بغموض السببية؛ ثالثا، 

 .ITالعوامل البشرية وتجهيزات الـ
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 : التوصيات: ثالثا
وخاصة بعد المقابلات التي تمت مع مسؤولين ببعض المؤسسات الجزائرية  بالنظر إلى نتائج الدراسة الميدانية المشار إليها أعلاه،    

 :، يُكن تقديم بعض التوصيات في شكل النقاط التالية(والتي يفوق عددها حجم العينة المدروسة بكثير)
للمعلوماتية متخصصة على المؤسسات أن تنشئ على الأقل خلية  ITحتى مع اعتماد المناولة للاستفادة من خدمات الـ .1

دون معرفة كافية لطبيعة تلك  ITفقد لوحظ بأن بعض المؤسسات تتحصل على خدمات للـ. لضمان خدمات ذات جودة
 .الخدمات وما يترتب عليها مستقبلا من عواقب

فالهدف هنا . أي اعتماد هذه الأخيرة لدعم الإدارة الاستراتيجية ،ITينبغي الاهتمام أكثر بالمستوى الاستراتيجي من تأثير الـ .3
تقتصر على المستوى  ITفقد لوحظ بأن بعض استعمالات الـ. يكمن في اكتساب والمحافظة على ميزة تنافسية للمؤسسة

 . يتمثل في دعم عمليات الأعمال ITالتشغيلي، حيث الهدف الرئيسي من استخدام الـ
، حيث تم ملاحظة بأن بعض المؤسسات تمتلك مورد بشري ذو  ITكفاءات المورد البشري بقسم الـالاستغلال المناسب   .2

لكن في . كفاءات عالية لكنها تستغل فقط في انجاز بعض المهام الروتينية البسيطة كتثبيت برامج الاستغلال بأجهزة الكمبيوتر
الموظفين حتى تطوير برامج مصممة خصيصا لتتماشى يُكن لفئة من  ITالواقع، حسب تصريحات بعض المسؤولين بقسم الـ

 .مع احتياجات المؤسسة مثلا
، أو (الاستراتيجيات العامة للمؤسسة)مع المؤسسة ( استراتيجياته وأهدافه) ITـبين قسم ال م أكثر بجانب التوافقينبغى الاهتما .4

فقد تمت (. Business-IT strategic alignment)والمؤسسة  ITما يسمى بالتوافق الإستراتيجي بين الـ
       . وبقية الأقسام الأخرى أو حتى الإدارة العليا في المؤسسة ITملاحظة نوع من الفجوة بين بعض أقسام الـ

  :آفاق الدراسة: رابعا
يُكن القول بأن هناك العديد من  العمل، طيلة هذاوما تم عرضه بالنظر إلى حدود الدراسة المشار إليها في نهاية الفصل الرابع     

 :ليكن عرض ما يمن بين البحوث المستقبلية الممكنة يُ .الجوانب التي تحتاج المزيد من الاهتمام مستقبلا
 ITبدل الدراسة المقطعية مما يعطي الفرصة لتحليل أثر تبني الـ( Longitudinal study)اللجوء إلى الدراسات الطولية  .1

، أي عند تأخر ظهور فوائد في حالة وجودها( Time lag)استيعاب فجوة الزمن ذلك يتيح كما قد . على المؤسسة
 .بالمؤسسة ITاستخدام الـ

 Case)بالمؤسسة قد يكون من المناسب جدا اعتماد منهجية دراسة حالة  ITنظرا للتعقيد الذي تتسم به دراسات الـ .3

study)، من خلال التعمق أكثر في الظاهرة في سياقها الطبيعي. 
يكون أولا على الهيكل التنظيمي للمؤسسة، ومن ثم يتجه إلى  ITأثر الـ) بالمؤسسة يتسلسلبشكل  يكون ITبما أن أثر الـ .2

عبر تحسين  على الأداء التنظيمي قد يُر  IT؛ كما أن أثر الـ[0202وآخرون سنة " Farhanghi"أنظر ]الأداء التنظيمي 
الاعتماد على نمذجة المعادلة ب تحليل ذلك الأثر فإن ([0229وآخرون سنة " Sun"أنظر ]كفاءة العمل وإدارة العمليات 
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 Partial least)تقنية المربعات الصغرى الجزئية باستخدام مثلا ( Structural equation modeling)الهيكلية 

squares ) قد يكون مناسبا(أنظر "Hair"  0202وآخرون سنة.) 
تعتبر مسألة المحافظة على الميزة التنافسية لأطول فترة ممكنة من قبل المؤسسة أو ما يسمى بالميزة التنافسية المستدامة، وربطها  .4

لهذا الغرض يُكن تطبيق بعض المقاربات كنموذج  .من الموضوعات الهامة التي ينبغي التركيز عليها مستقبلا ITبالـ
"VRIO "لـ"Barney " على موارد وقدرات الـ0880سنة ،IT لمعرفة فيما إذا كان من الممكن أن تقود الـIT  إلى

 .اكتساب والمحافظة على الميزة التنافسية للمؤسسة
 (Dynamic perspective) منظور ديناميكي من الأفضل تبني بيئات تتميز بالاضطراب وسرعة التغيّر سياق في   .5

: مثل ،ITلـة لالديناميكيعلى الموارد والقدرات ، من خلال التركيز لتفسير اكتساب والمحافظة على الميزة التنافسية للمؤسسة
بمعد مرونة البنية التحتية للـ


IT "(Ravichandran "و"Lertwongsatien " 0222سنة).  

التعلم التنظيمي، أو الهيكل التنظيمي،  والتي تتأثر بالاستثمار  بعض القضايا المهمة كالتغيير التنظيمي، المهم أيضا تناولمن  .6
  .ومحاولة ربطها بالسياق الجزائري ،ITفي الـ

       
              

     
     

                                                           
  تعكس مرونة البنية التحتية للـIT (IT infrastructure flexibility)" : القدرة على النشر السهل والسريع أو دعم تشكيلة واسعة من الأجهزة، البرمجيات، وتكنولوجيات

 ITلبشري للبنية التحتية للـ، المهارات والكفاءات، الالتزامات، والقيم بداخل القاعدة المادية التقنية والمكون ا(Core applications)الاتصال، البيانات، التطبيقات الجوهرية 
 (.1022ص  0200سنة " Salleh"و" Zainon" )"القائمة
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  .قائمة الإستقصاء (:1)الملحق رقم 
، (الخ...المتكونة من الأجهزة والبرمجيات والشبكات،) تستثمر العديد من المؤسسات ميزانيات ضخمة للحصول على تكنولوجيا المعلومات :توطئة

التبني يمكن المؤسسة من تحسين  هذا(. الخ...موظفين، زبائن، موردين، )معالجة، ونشر المعلومات لمختلف الشركاء  بهدف تقليل تكاليف تجميع،
 فالبعض يرى بأن. والميزة التنافسية لم تأتي بنتائج حاسمةIT التي تناولت العلاقة بين الـ لكن الدراسات. وضعيتها في السوق أو اكتساب ميزة تنافسية

 .بمعضلة إنتاجية تكنولوجيا المعلومات هذه الظاهرة سميت)ر بتكنولوجيا المعلومات لا يعني حصول المؤسسة على ميزة تنافسية مجرد الاستثما
أن دراستنا اخترناها  وبما ،بين تبني تكنولوجيا المعلومات وحصول المؤسسة على الميزة التنافسية العلاقة إطار الإعداد لأطروحة دكتوراه تتناول وفي

 بدقة على كل بهذه القائمة من الأسئلة راجين منكم حسن تعاونكم، بالإجابة لتشمل عينة من المؤسسات بولاية الشلف، يشرفنا أن نتقدم إليكم
خير، نحيط سيادتكم في الأ. استخدامها خارج إطار هذا البحث كما نحيط سيادتكم علما بأن المعلومات المتحصل عليها سوف لن يتم .العبارات

  .البحث سيتم تقديمها لكم بمجرد الانتهاء من هذا العمل علما بأن نتائج وتوصيات
Préface: De nombreuses entreprises investis d’énormes budgets pour obtenir des 

technologies de l’information (composé de matériels, logiciels, réseaux,…etc.), ceci est dans 

le but de minimiser leurs couts d’obtention, manipulation et diffusion de l’information entre 

les parties prenantes (employés, fournisseurs, distributeurs, clients, …etc.). Cette adoption 

permet à l’entreprise d’améliorer sa position dans le marché ou obtenir un avantage 

concurrentiel. Cependant, les études qui en traiter la relation entre les TI et l’avantage 

concurrentiel n’étaient pas décisives. Par exemple, certains croient que le simple 

investissement dans les technologie de l’information ne permet pas à l’entreprise de créer un 

avantage concurrentiel (comme Carr, 2003;  Solow, 1987) (ce phénomène est connu sous le 

nom: Paradoxe de la productivité des TI). 

Dans le cadre de préparer notre thèse de doctorat qui traite la relation entre l’adoption des 

TIC et l’avantage concurrentiel de l’entreprise, et comme notre étude est portée sur les 

entreprises algériennes, nous avons l’honneur de demander votre coopération pour répondre à 

cette liste de questions précisément. Nous vous informons que les informations obtenus ne 

seront pas utilisées en dehors du cadre de ce travail. Enfin, les résultats de cette recherche et 

les recommandations seront mis à votre disposition après avoir terminé ce travail. 

  :( Des informations générales sur l’entreprise)معلومات عامة حول المؤسسة :الأول المحور
 ........................................................................... :(Nom de l’entreprise) اسم المؤسسة .1

 ..................... :(Année de création) سنة الإنشاء .2

 .......................... :(Le nombre total des employés) العدد الإجمالي للموظفين .3

 (Service) الخدمات              (Fabrication) التصنيع              (Domain d’activité) :طبيعة النشاط .4

 Le nombre total) في المؤسسة( بما في ذلك أجهزة الكمبيوتر المحمولة والشخصية)الكمبيوتر المكتبية  العدد الإجمالي لأجهزة .5
des ordinateur de bureau, portable, et personnel dans l’entreprise): 

................................. 
 

 sources et les compétence (Les resموارد وقدرات تكنولوجيا المعلومات بالمؤسسة :الثاني المحور
des technology de l’information dans l’entreprise): 

 :ما يلي حيث تشير الأرقام إلىيتم اختيار إجابة واحدة في كل عبارة، 
  

 Tout à)موافق بشدة 

fait d’accord) 
 Ni en)محايد  (d’accord)موافق 

désaccord ni 

d’accord) 

 Pas)غير موافق 

d’accord) 
 Pas du)غير موافق بشدة 

tout d’accord) 

5 4 3 2 1 
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I. التحتية لتكنولوجيا المعلومات البنية): l’informationL’infrastructure de la technologie de (  
تضم الاستثمار في )الأرضية لتطبيقات نظم المعلومات بالمؤسسة  البنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات إلى الموارد التكنولوجية المشتركة التي توفر تشير

  .(كالاستشارة، والتكوين الأجهزة، البرمجيات، والخدمات
L’infrastructure de la technologie de l’information définis comme les ressources 

technologiques partagées, qui fournis la plateforme pour les applications des systèmes 

d’information de l’entreprise (elle comprenne l’investissent dans les matériels, les logiciels, et 

les services comme la consultation, et la formation).  

 
II. التقنية لموظفي تكنولوجيا المعلومات بالمؤسسة المهاراتLes compétences techniques du ( 

: )l’entreprisede  personnel de technologies de l’information 
 .بالمؤسسةتطبيقات تكنولوجيا المعلومات  المهارات التقنية لموظفي تكنولوجيا المعلومات إلى الخبرة المطلوبة لبناء واستعمال تشير

Les compétences techniques du personnel des technologies de l’information réfèrent à 

l’expérience requise pour la construction et l’utilisation des applications de la technologie de 

l’information dans l’entreprise.  

ــد 1 2 3 4 5 ـــــــــــــــــــــ   الرقم (Item) البنـــــــــــــ
 .لمؤسستنا قسم لنظام المعلومات رسمي     

Notre entreprise a un département du système 

d’information formel.   

01 

 .مؤسستنا مدير من بين واجباتهم الرئيسية إدارة تكنولوجيا المعلومات لدينا توظف     
Notre entreprise emploie un manager pour la gestion 

de la technologie de l’information.  

02 

المؤسسة ميزانية كبيرة لشراء الأجهزة والبرمجيات الجديدة لتكنولوجيا  كل سنة تخصص     
 .المعلومات

Chaque année l’entreprise consacre un budget 

important pour acquérir des nouvelles matériels et 

logiciels de technologie de l’information. 

03 

 .(كالإنترانت، أو الإكسترانت)الموظفين بالمؤسسة بشبكة حاسوبية  يتم ربط     
Les membres de l’entreprise sont reliés avec un réseau 

informatique (e.g l’intranet, ou l’extranet).   

04 

 .إلى قاعدة بيانات مشتركة لعمل الوظائف معا بشكل متناسق تفتقر المؤسسة     
Il manque une base de données commune, pour 

l’intégration des fonctions dans l’entreprise.  

05 

ـــ 1 2 3 4 5 ــدالبنـــــــــــــ  الرقم (Item) ــــــــــــــــــ
 ،Java :مثل)المعلومات بارعين في العديد من لغات البرمجة  موظفو تكنولوجيا     

Delphi،..الخ). 
Le personnel des technologies d’information est 

compétent dans de nombreux langages de programmation 

(exemple: Java, Delphi,…etc.).   

01 

 ,spatial:مثل)المعلومات بارعين في العديد من أنواع قواعد البيانات  موظفو تكنولوجيا     

relational databases). 
Le personnel des technologies d’information est 

compétent dans de nombreux types de bases de données 

(bases de données spatiales, relationnelles).  

02 
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 بإتاحة تجزئة البرامج معقدة إلى أجزاء)المعلومات بارعين في البرمجة المهيكلة  موظفو تكنولوجيا     
 .(للفهمسهلة 

Le personnel des technologies d’information est 

compétent dans la programmation structurée (permettre 

de décomposer un programme complexe en parties plus 

simples à comprendre).  

03 

 :مثل) الصغيرة المعلومات بارعون في نظم تشغيل أجهزة الكمبيوتر موظفو تكنولوجيا     
"Unix" و "Microsoft Dos"). 

Le personnel des technologies d’information est 

compétent dans les systèmes d’exploitation des micro-

ordinateurs (comme: Unix et Microsoft Dos).  

04 

 .الاصطناعيالمعلومات بارعون في النظم الخبيرة والذكاء  موظفو تكنولوجيا     
Le personnel des technologies d’information est 

compétent dans les systèmes experts et l’intelligence 

artificielle.  

05 

 .المعلومات بارعون في نظم دعم القرار موظفو تكنولوجيا     
Le personnel des technologies d’information est 

compétent dans les systèmes d’aide à la décision. 

06 

 المعلومات مختصين في الاتصالات السلكية واللاسلكية موظفو تكنولوجيا     
(Telecommunication). 

Le personnel des technologies d’information est 

compétent dans les télécommunications. 

07 

 (Distributed processing) في المعالجة الموزعةالمعلومات بارعون  موظفو تكنولوجيا     
 .(Distributed computing) أو الحوسبة الموزعة

Le personnel des technologies d’information est 

compétent dans le traitement distribué ou l’informatique 

distribué.  

08 

 .(Network) وصيانة الشبكة المعلومات بارعون في إدارة موظفو تكنولوجيا     
Le personnel des technologies d’information est 

compétent dans la gestion et l’entretien du réseau.  

09 

 .المعلومات بارعون في تطوير التطبيقات المستندة على الويب موظفو تكنولوجيا     
Le personnel des technologies d’information est 

compétent dans le développement des applications basées 

sur le web.  

10 

 .المعلومات بارعون في تشخيص وصيانة الأجهزة موظفو تكنولوجيا     
Le personnel des technologies d’information est 

compétent dans le diagnostique et l’entretien des 

hardwares.  

11 

 .المعلومات لدينا بارعون في تخزين والتنقيب عن البيانات موظفو تكنولوجيا     
Le personnel des technologies d’information est 

compétent dans l’entreposage et l’exploitation des 

données.  

12 

المعلومات لدينا بارعون في العديد من نظم تشغيل أجهزة الكمبيوتر الكبيرة  موظفو تكنولوجيا     
 .(z/OS :مثل)

Le personnel des technologies d’information est 

compétent dans les systèmes d’exploitation des 

macroordinateurs (comme z/OS). 

13 
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III. الإدارية لموظفي تكنولوجيا المعلومات بالمؤسسة المهاراتLes compétences managériales de ( 
): personnel des technologies de l’information dans l’entreprise 

 .واستغلال تطبيقات تكنولوجيا المعلومات المهارات الإدارية لموظفي تكنولوجيا المعلومات إلى قدرة الإدارة على تصميم، تطوير، تشير
Les compétences managériales de personnel des technologies de l’information réfère à la 

capacité de l’administration à concevoir, développer, et exploiter des applications de la 

technologie de l’information. 

IV. بين قسم نظم المعلومات والمؤسسة نوعية الشراكةle  a qualité de partenariat entreL( 
 ):département des systèmes d’information et l’entreprise 

إلى نوعية العلاقات بين موظفي تكنولوجيا المعلومات  والمؤسسة (أو الجهة التي تقدم خدمة تكنولوجيا المعلومات) الشراكة بين القسم نظم المعلومات تشير
  .بالمؤسسة والأشخاص الذين يستخدمون تكنولوجيا المعلومات( الخ...المعلومات، المبرمجين،  كمحللي النظم، مدراء نظم)

La qualité de partenariat entre le département des systèmes d’information (ou la partie 

responsable de service des "TI") et l’entreprise réfère à la qualité des relations entre les 

professionnels des "IT" (comme les analystes de systèmes, les chefs des systèmes 

d’information, les programmeurs, …etc.) et les personnes qui utilisent les technologies de 

l’information dans l’entreprise. 

ــد 1 2 3 4 5 ـــــــــــــــــــــ  الرقم البنـــــــــــــ
فهم ( أو الجهة التي تقدم خدمة تكنولوجيا المعلومات)بقسم نظم المعلومات  يستطيع المسؤولين     

  .بالمؤسسة مدراء الأقسام الأخرى وتقدير متطلبات
Les responsables du département des systèmes 

d’information (ou la partie responsable de service des "TI") 

peuvent comprendre et apprécier les besoins  des managers 

des autres départements.    

01 

العمل ( التي تقدم خدمة تكنولوجيا المعلومات أو الجهة)بقسم نظم المعلومات  يمكن للمسؤولين     
 تطبيقات تكنولوجيا المعلومات الملائمة جنبا إلى جنب مع مدراء الأقسام الأخرى على تطوير

 .بالمؤسسة
Les responsables du département des systèmes 

d’information (ou la partie responsable de service des "TI")  

peuvent travaillés à élaborer les applications des 

technologies de l’information appropriées, avec les 

managers des autres départements.   

02 

 .أنشطة تكنولوجيا المعلومات بطرق تدعم مدراء الأقسام الأخرى بالمؤسسة القدرة على تنسيق     
La capacité de coordonner les activités du département des 

systèmes d’information (ou la partie responsable de service 

des "TI") de manière à soutenir les managers des autres 

départements.  

03 

الأقسام الأخرى بالمؤسسة في المستقبل المعلومات على التنبؤ بما يحتاجه مدراء  قدرة قسم تكنولوجيا     
 .تطبيقات تكنولوجيا المعلومات من

La capacité  du département des systèmes d’information (ou 

la partie responsable de service des "TI")  à prévoir les 

besoins futures des technologies de l’information des 

managers des autres départements.  

04 

ــد 1 2 3 4 5 ـــــــــــــــــــــ  الرقم (Items) البنـــــــــــــ
يتم مشاركتها بحرية بين قسم نظم  "IT"والمعارف المهمة التي تؤثر على مشاريع الـ المعلومات     

 .الأقسام بالمؤسسةوبقية   (المعلومات أو الجهة التي تقدم خدمة تكنولوجيا)المعلومات 
01 
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Les informations et les connaissances cruciales qui 

affectent les projets des “TI” sont librement partagés entre 

le département de "SI" (ou la partie responsable de 

service des "TI") et les autres départements. 

وبقية ( أو الجهة التي تقدم خدمة تكنولوجيا المعلومات)نظم المعلومات  قسم هناك تفاهم بين     
 .الأخرى لبيئة عمل بعضهم البعض الأقسام

Le département de “SI” (ou la partie responsable de 

service des "TI") et les autres départements appréhendent 

l’environnement d’affaire de chacun. 

02 

أو الجهة التي تقدم خدمة تكنولوجيا )من الثقة بين قسم نظم المعلومات  هناك درجة عالية     
 .الأقسام الأخرى بالمؤسسة وبقية( المعلومات

Il existe un certain niveau élevé de confiance entre le 

département de "SI" (ou la partie responsable de service 

des "TI") et les autres départements dans l’entreprise. 

03 

أو الجهة التي تقدم خدمة تكنولوجيا )تكنولوجيا المعلومات  أهداف وخطط مشاريع     
بعناية من قبل كل من قسم نظم المعلومات والأقسام الأخرى  يتم تطويرها( المعلومات
 .بالمؤسسة

Les objectifs et les plans des projets des technologies de 

l’information sont soigneusement développés entre le 

département de “SI” (ou la partie responsable de service 

des "TI") et les autres départements. 

04 

وبقية ( التي تقدم خدمة تكنولوجيا المعلومات أو الجهة)نظم المعلومات  النزاعات بين قسم     
 .الأخرى بالمؤسسة كثيرة الحدوث الأقسام

Les conflits entre le département du "SI" (ou la partie 

responsable de service des "TI") et les autres 

départements dans notre entreprise sont fréquents.  

05 

 .نزاع مع بائعي ومقدمي خدمة تكنولوجيا المعلومات يحدث هناكنادرا ما      
Ils sont rare les conflits avec les vendeurs et fournisseurs 

de service des technologies de l’information. 

06 

على بائعي ومقدمي خدمة تكنولوجيا المعلومات لتلبية حاجات  يمكن للمؤسسة الاعتماد     
 .في الوقت المناسب وبالطريقة الفعالة "TI"الـ

L’entreprise  peut compter sur les vendeurs et fournisseur 

de service des technologies de l’information pour 

satisfaire les besoins des “TI” de manière opportune et 

efficace.  

07 

 .بائعي وموردي خدمة تكنولوجيا المعلومات الرئيسيينطويلة المدى مع  للمؤسسة شراكة     
L’entreprise a un partenariat durable avec les vendeurs et 

les fournisseurs clés des “TI”.   

08 

 .المعلومات الجديدة يتم دعمها بشكل واضح من قبل الإدارة العليا مشاريع تكنولوجيا     
Les nouveaux projets des “TI” sont clairement soutenus 

par la direction générale.   

09 

 .وظائف متعددة لحل المشاكل الرئيسية التي تواجهها المؤسسة استخدام فرق من عادة ما يتم     
Il est utilisé fréquemment, des équipes inter-

fonctionnelles pour résoudre les problèmes rencontrés par 

l’entreprise.  

10 
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V. البيئية العوامل):Les facteurs environnementaux (  
 أي مدى تتفقون بأن البيئة التي تعمل بها مؤسستكم تتميز بالخصائص المذكورة أدناه؟ إلى

A quel point vous êtes d’accord que votre entreprise opère dans un 

environnement  avec les caractéristiques ci-dessous? 
 1 2 3 4 5 (les items) البنـــــــود الرقم

 .يهدد بقاء المؤسسة حاليا يتمثل في اليد العاملة النادرة ما 01
Ce qui menace la survie de l’entreprise actuellement 

est la rareté de l’offre de travail.    

     

 .يهدد بقاء المؤسسة حاليا يتمثل في ندرة المواد ما 02
Ce qui menace la survie de l’entreprise actuellement 

est la rareté des matériels.  

     

 .المؤسسة حاليا هي الأسعار المنخفضة المطبقة من قبل المنافسينيهدد بقاء  ما 03
Ce qui menace la survie de l’entreprise actuellement 

est les prix compétitifs appliqués par les concurrents.  

     

 .يهدد بقاء المؤسسة حاليا هي المنافسة القوية بواسطة جودة المنتجات المقدمة ما 04
Ce qui menace la survie de l’entreprise actuellement 

est l’intense concurrence par la qualité des produits 

offerts. 

     

 .يهدد بقاء المؤسسة حاليا هي المنافسة القوية بتمييز السلع أو الخدمات المعروضة ما 05
Ce qui menace la survie de l’entreprise actuellement 

est l’intense concurrence par la différentiation des 

produits  ou services offerts.  

     

 .التي تعمل فيها المؤسسة في الصناعة أو الخدمات الجديدة بسرعة عالية ابتكار السلع يتم 06
Dans l’industrie, les innovations dans les produits ou 

services nouvelles sont faites avec une haute vitesse.   

     

  .في الصناعة التي تعمل فيها المؤسسة التكنولوجيات بالسلع أو الخدمات بسرعة تتغير 07
Dans l’industrie, les technologies des produits ou 

services changent rapidement.  

     

 .للمؤسسة التنبؤ بما سيقوم به المنافسون لاحقا يمكن 08
L’entreprise peut anticiper le prochain pas des 

concurrents. 

     

  .السلعة أو الخدمة المقدمة للمؤسسة معرفة متى يتطلب تعديل أو تغيير يمكن 09
L’entreprise peut savoir quand il faut modifier ou 

changer les produits ou services offerts. 

     

  .المؤسسة في السوق هناك تنوع كبير في عادات الشراء لزبائن  10
 Il ya une grande diversité concernant les habitudes 

d’achat des consommateurs dans le marché.   

     

 .تنوع كبير في طبيعة المنافسة في الصناعة التي تنشط فيها المؤسسة هناك 11
Il ya une grande diversité du nature de la concurrence 

dans l’industrie.  
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 ) avantage ldans  TILa contribution des’بالميزة التنافسية "TI"مساهمة الـ:الثالث المحور
concurrentiel):  

خدمة /تنشأ هذه الوضعية من تقديم سلعة)أعمال المنافسين  الميزة التنافسية على أنها إنشاء وضعية في السوق يمكن للمؤسسة الحفاظ عليها ضد تعرف
في  تتفقون بأن تكنولوجيا المعلومات بالمؤسسة ساهم  إلى أي مدى(. خدمة فريدة والمطالبة بسعر مرتفع/أو تقديم سلعة المنافسة،بسعر منخفضة عن 

 الجوانب المعروضة بالجدول أدناه؟
L’avantage concurrentiel est définie comme la création d’une position sur le marché que 

l’entreprise peut la défendre contre les actions de ses concurrents (cette position est le résultat 

d’offrir un produit/service à un prix inferieur à la concurrence, ou fournir un biens/service 

unique et solliciter un prix élevé). Dans quelle mesure pensez-vous que les « TI » a contribués 

dans les aspects présentés ci-dessous ? 

ــد 1 2 3 4 5 ـــــــــــــــــــــ  الرقم (Items) البنـــــــــــــ
 .خدمات بأقل تكلفة مقارنة بالمنافسين انتاج سلع أو تقديم     

Produire des biens ou fournir des services avec des couts bas 

relatifs aux concurrents. 

01 

  .(أو أسعار منخفضة)تنافسية  تقديم أسعار جد     
Offrir des prix très compétitifs(ou des prix bas). 

02 

 .مختلفة عن ما يقدمه المنافسين تقديم سلع أو خدمات     
Offrir des biens ou services différents de ce qui est proposé par 

les concurrents.   

03 

 .بنوعية عالية مقارنة بتلك المعروضة من قبل المنافسين توفير سلع أو خدمات     
Fournir des biens ou services de haute qualité par rapport à 

ceux offerts par les concurrents. 

04 

 .العام للزبائن رفع من مستوى الرضا     
Augmenter le niveau de satisfaction global des clients.   

05 

 .الزبائن بشكل أسرع معالجة شكاوى     
Traiter rapidement les complaints des clients. 

06 

 .أفضل الزبائنمع  تطوير علاقات وثيقة     
Développer des relations étroites avec les meilleurs clients. 

07 

 .خدمات جديدة بشكل أسرع تطوير سلع أو     
Développer de façon agile des biens ou services nouvelles. 

08 

تصميم سلعة أو خدمة جديدة وتقديمها في السوق مقارنة  يفصل بين تخفيض الوقت الذي     
 .بالمؤسسات الأخرى

Réduire le temps qui sépare la conception d’un nouveau 

produit ou service à son entré dans le marché par rapport au 

autre entreprise (time-to-market). 

09 

 .في السوق من ناحية ادخال سلع أو خدمات جديدةالأوائل  جعل المؤسسة من بين     
Faire l’entreprise parmi les premiers sur le marché en termes 

de lancement des nouveaux biens ou services.   

10 

 .السوقية للمؤسسة تحسين نمو الحصة     
Promouvoir la croissance de la part de marché de l’entreprise.  

11 

 .من الزبائن اكتساب عدد متزايد     
Acquérir un nombre croissant des clients. 

12 

 .السلع أو الخدمات بيع حجم متنامي من     
 Vente un volume croissant des biens ou services. 

13 

 جزيلا على حسن تعاونكم شكرا
Merci beaucoup pour votre précieuse collaboration 
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وآخرون سنة " Hitt)"خطوات تحقيق المؤسسة لعوائد فوق المتوسط وفقا لنظرية الصناعة  (:2)الملحق رقم 
 (.15، ص 2001

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     

 
 
 
 

 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 
 

 

 :البيئة الخارجية
 البيئة العامة.  
 بيئة الصناعة. 
 البيئة التنافسية. 

 :صناعة جذابة
  لهيكلية تقترح عوائد حيث خصائصها ا صناعة منأي

 .المتوسط فوق

 :الأصول و المهارات
 التي تم الأصول و المهارات المطلوبة لتنفيذ الاستراتيجية 

 .هاار يختإ

 :تنفيذ الاستراتيجية
 عمال استراتيجية مرتبطة مع التّنفيذ الفعّال أختيار إ

 .للاستراتيجية المختارة

 .على من المتوسط السائد في الصناعةأكتساب عوائد إ

 :صياغة الاستراتيجية
  ؛الاستراتيجيةاختيار 
  المتوسط لصناعة معينة فوقربطها مع عوائد. 

خاصة بيئة  دراسة البيئة الخارجية( 1)
 .الصناعة

 

رصد صناعة مع إمكانية  ( 2)
 .طالمتوس فوقكبيرة لعوائد 

أي )قوة المؤسسة  ستعمال نفاطإ( 5)
( أصولها ومهاراتها المطورة او المكتسبة

 .لتنفيذ الاستراتيجية

كتساب الأصول إو أتطوير ( 4)
المهارات التي تحتاجها تنفيذ و 

 .الاستراتيجية

للصناعة  المناسبةتحديد الاستراتيجية ( 3)
 .لاكتساب عوائد فوق المتوسط

 لاكتساب عوائد اعلى من المتوسط
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 . SPSSبإستخدام الـ( Missing value)معالجة القيم المفقودة  :(3)الملحق رقم 
 (.تحديد نمط فقدان البيانات) MACRلآلية الـ "Little" اختبارات

 IT (Tech_Skills)عينة من بنود المهارات التقنية للـ
EM Means 

a
 

Tech_Skills1 Tech_Skills2 Tech_Skills3 ... Tech_Skills13 

3.61 3.67 3.39 ... 3.05 
a.
 Little's MCAR test: Chi-Square = 15.556, DF = 24, Sig. = .903 

 
 
 
 

     
 

      
 

 
 

 

 

 (Partner)والمؤسسة  ITعينة من بنود نوعية الشراكة بين الـ
EM Means 

a
 

Partner1 Partner2 Partner3 ... Partner10 

3.38 3.59 3.94 ... 3.23 

a. Little's MCAR test: Chi-Square = 23.179, DF = 26, Sig. = .623 

 (Env_Host)عينة من بنود العداء البيئي 
EM Means 

a
 

Env_Host1 Env_Host2 Env_Host3 Env_Host4 Env_Host5 

2.94 2.31 3.10 3.00 3.19 

a. Little's MCAR test: Chi-Square = 4.795, DF = 4, Sig. = .309 

 (Diff_Ad)عينة من بنود بعُد القيادة بالتمييز 
EM Means 

a
 

Diff_Ad1 Diff_Ad2 

3.75 3.83 

a. Little's MCAR test: Chi-Square = .084, DF = 1, Sig. = .772 

 (Cost_Ad)عينة من بنود بعُد القيادة بالتكلفة 
EM Means 

a
 

Cost_Ad1 Cost_Ad2 

3.75 3.55 

a. Little's MCAR test: Chi-Square = .061, DF = 1, Sig. = .805 


