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 الشكر والتقدير

 

ه وأمدني بالصحة والقدرة على إتمام هذه الدراسة. وبعد أشكر الله العلي القدير الذي منَ علي بنعمت
انتهيت من إعداد هذه الأطروحة، فإنني أجد لزاما علَي أن أتقدم بجزيل الشكر والتقدير إلى أن 

أساتذتي الكرام في كلية الأعمال في جامعة عمان العربية الذين أمدوني بعلمهم ومعرفتهم. وأقدم 
تاذ الدكتور نعمه عباس الخفاجي الذي تلطف بالإشراف على هذا العمل خالص شكري وامتناني إلى الأس

 وأرشدني بخبرته ومعرفته.

 

كما أتقدم بخالص الشكر وعظيم الامتنان إلى الأساتذة الكرام أعضاء لجنة المناقشة الدكتور رياض أبا 
ضلهم لشناق على تفزيد، والأستاذ الدكتور نعمه الخفاجي، والدكتور محمد أبو يمن، والدكتور رفعت ا

بقبول مناقشة هذه الأطروحة. ولا يفوتني تقديم الشكر للمديرين والموظفين في قطاعي البنوك 
والاتصالات لما قدموه من مساعدة وتسهيل للمهمة أثناء جمع البيانات والمعلومات التي أسهمت في 

من جهد ومساعدة في إنجاز هذه الدراسة. وشكري وتقديري إلى الدكتور عماد مسعود لما بذله 
 المعالجة الإحصائية.

 

ولا أنسى من كان المحرك الرئيس للقيام بمتابعة التحصيل العلمي للحصول على هذه الدرجة العلمية 
ابن أخي الدكتور زياد إرميلي، ومن كانوا سندا لي إخواني وأخواتي، والأصدقاء الأخ يوسف الزمر، والأخ 

 والدكتور إبراهيم الطويل وكل من أسهم في إنجاز هذا العمل.ماجد نزال، والدكتور سمير بيضون 
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 الإهداء

 

 
 إلى مصدر الهمة والعزيمة والمثابرة

 
 والدي العزيز رحمه الله

 
 إلى شعلة الحنان والرعاية والمحبة

 
 والدتي العزيزة

 
 إلى رفيقة دربي ورمز الوفاء والصبر والإخلاص

 
 زوجتي الغالية

 
 وشحذ الهمة والعون إلى مصدر المساندة

 
 إخواني وأخواتي

 
 إلى أحبتي وقرة عيني مجدي وأماليا وسلاف ومحمد

 
 أبنائي الأعزاء

 

وإلى كل من مد يد العون، وقدم لي النصيحة، وساعدني وأرشدني لكي أنجز هذه الدراسة، أهدي 
وقتي هذا الجهد الذي تحملت فيه مشقات السفر، وسهرت له ليالٍ طويلة، وخصصت له جل 

ليخرج بهذه الصورة التي أسعى من خلالها لنيل رضا الله أولا، ثم رضا أساتذتي الذين كانوا نبراساً 
  أضاء لي طريق العلم والمعرفة.
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دراسة مقارنة في قطاعي البنوك  تقييم دور إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة
 والاتصالات

 

 إعداد

 عزام حسين خلف إرميلي

 إشراف

 الأستاذ الدكتور نعمه عباس الخفاجي

 

 الملخص باللغة العربية

 

إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة في قطاعي البنوك تهدف هذه الدراسة إلى تقييم دور 
والاتصالات. وقد تم تحليل أراء واستجابات وحدة المعاينة فيما يتعلق بتأثير إدارة عمليات الأعمال بأبعادها 

لعمليات، االمستمدة من دورة حياة عمليات الأعمال والمتمثلة في )تحديد وتصميم العمليات، ونمذجة وتوثيق 
وتنفيذ العمليات، ومتابعة ورقابة العمليات، وتحسين العمليات( في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة بأبعادها 
المستمدة من بطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية والمتمثلة في )المنظور المالي، ومنظور العملاء، 

 لنمو(.ومنظور العمليات الداخلية، ومنظور التعلم وا

وتعتبر هذه الدراسة وصفية وتحليلية لكونها تبحث في وصف مستوى معرفة المديرين في قطاعي البنوك 
والاتصالات بمنهج إدارة عمليات الأعمال وبطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية. وكذلك تحليل تأثير 

قد تكون مجتمع الدراسة من المنظمات العاملة في إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة. و 
 قطاعي البنوك والاتصالات.

وقد استخدم الباحث عدة أدوات لجمع البيانات لغرض الدراسة والتحليل. فقد تمت دراسة التقارير السنوية 
مليات ة عالصادرة من المنظمات المبحوثة، وإجراء مقابلات مع عينة من المديرين الذين يعملون في مجال إدار 

الأعمال وتنفيذ إستراتيجيات المنظمة. كما تم استخدام الاستبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات حيث تم توزيع 
 ( استبانة صالحة للتحليل.111( استبانة مكونة من ثماني وتسعين فقرة، وتم استرداد )193)

وكان  دة المعاينة واختبار الفرضياتوقد استخدم الباحث مجموعة من الأسالي  الإحصائية لتحليل استجابة وح
من أهمها: التكرارات، والنس  المئوية، والمتوسطات الحسابية، والانحرافات المعيارية، ومقياس كرونباخ ألفا، 

( لاختبار وجود فروق ذات tواختبار الانحدار المتعدد لاختبار فرضيات التأثير الخمس الأولى، وكذلك اختبار )
 أبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة تعزى إلى اختلاف القطاع. دلالة إحصائية لتأثير
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 وقد كانت أبرز النتائج التي توصلت إليها الدراسة ما يأتي:

. إن مستوى معرفة أغل  المديرين بمنهج إدارة عمليات الأعمال وبطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة 2
 ح بين الدرجة القليلة والمتوسطة. الإستراتيجية قد تراو 

. وجود تأثير ذي دلالة إحصائية لأبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من كافة 1
 المنظورات )المنظور المالي، منظور العملاء، منظور العمليات الداخلية، منظور التعلم والنمو(.

إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من كافة . وجود فروق ذات دلالة إحصائية لتأثير 3
 المنظورات )باستثناء المنظور المالي( تعزى لاختلاف القطاع، حيث كانت الفروق لصالح قطاع الاتصالات.

 وبناءً على النتائج، تقدمت الدراسة بجملة من التوصيات من أهمها:

ت المبحوثة في قطاعي البنوك والاتصالات باستخدام منهج إدارة . التأكيد على ضرورة اهتمام إدارة المنظما2
عمليات الأعمال وبطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية بشكل علمي منهجي متكامل لزيادة 

 كفاءة وفاعلية العمليات.

تعنى  دارات،. اهتمام إدارة المنظمات المبحوثة بتشكيل فرق متخصصة مكونة من أعضاء من مختلف الإ 1
بتحسين العمليات وتسعى بشكل مستمر لتشخيص نقاط الضعف والفرص المتوافرة والممكنة لتحسين 

 العمليات.

. تعزيز التنسيق بين المستويات الإدارية في المنظمات المبحوثة في قطاعي البنوك والاتصالات وإشراك 3
 الموظفين في المستوى التشغيلي في صياغة الإستراتيجيات.

قيام إدارة المنظمات المبحوثة بتوفير نظام حوافز لتشجيع الموظفين على تحسين أداء العمليات وتمكينهم  .1
  من خلال المشاركة في اتخاذ القرارات.
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Abstract 

 

The main purpose of the study is to assess the role of Business Process 

Management "BPM" in implementing organization strategies in the Banking and 

Communication sectors. The researcher analyzes opinions and responses of the 

sample unit concerning the impact of BPM in implementing organization strategies. 

The dimensions of the BPM (process identification and design, process modeling 

and documentation, process execution, process monitoring and control, process 

optimization) are derived from the BPM life cycle in the study model. While the 

dimensions of the implementation of organization strategies (financial, customer, 

internal processes, learning and growth perspectives) are derived from the 

Balanced Scorecard as a strategic management system. 

The study is descriptive and analytical. It describes the awareness and knowledge 

level of managers working in the banking and communication sectors and 

specialized in the Business Process Management and the Balanced Scorecard as 

a strategic management system. It also analyzes the role of Business Process 

Management in implementing organization strategies.  

The researcher uses various tools to gather data for this study such as studying 

and analyzing the annual reports published by the researched organizations, 

conducting interviews with sample managers working in the field of Business 

Process Management and responsible for implementing organization strategies. 

The researcher has also used a questionnaire as the primary tool for collecting data 

by distributing (293) questionnaires consisting of (98) paragraph, and recovering 

(240) valid for analysis. 

Furthermore, a group of statistical techniques are used to examine the responses 

of the sample unit and to test the hypotheses. 

Some of these techniques are: frequencies, percentages, standard deviations, 

Cronbach Alpha, multiple linear regression, (t) test to find the variance in the impact 

of the BPM in implementing organization strategies based on sector. 
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The main results of the study are the following: 

1. The majority of managers' knowledge level in the Business Process 

Management and the Balanced Scorecard as a strategic management system is of 

low and medium range. 

2. There is statistically significant impact of the dimensions of Business Process 

Management on the implementation of organization strategies for all perspectives 

(financial, customer, internal processes, learning and growth). 

3. The existence of statistical differences in the impact of Business Process 

Management in implementing organization strategies from all perspectives (except 

the financial perspective) based on sector type. These differences were in favor of 

the communication sector. 

Based on the results, the study provides the following recommendations: 

1. The management in the researched organizations in the banking and 

communication sector should pay more attention to systemic and professional use 

of the Business Process Management and the Balanced Scorecard as a strategic 

management system in order to increase the efficiency and effectiveness of 

processes. 

2. The management in the researched organization should form specialized teams 

consisting of members from several departments in order to improve processes, 

strengthen the weak points and seize possible opportunities to optimize processes. 

3. Enhancing coordination among management levels and paving the way to 

employees working in the operational level to participate in strategy formulation 

both in the banking and communication sectors. 

4. Developing an incentive system in order to encourage employees to work for the 

continuous process improvement, and empowering employees through 

participation in decision making. 
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 الإطار العام للدراسة الفصل الأول :

 

 : تمهيد

تسعى المنظمات في ظل بيئة أعمال تتسم بالتغيير المستمر وشدة المنافسة إلى البحث عن مناهج وطرق 
للمحافظة على وجودها وتعزيز موقعها التنافسي. فأصبحت تركز على العناصر والمكونات التي تضمن تقديم 

ة وسرعة فائقة وتكلفة مقبولة. وقد برزت إدارة عمليات الأعمال منتجاتها وخدماتها إلى العملاء بجودة عالي
 كمنهج يساعد المنظمات في تطوير وتحسين عملياتها.

" منهجا إدارياً حديثاً، يعمل على تحسين Business Process Managementتعد إدارة عمليات الأعمال "و 
لمنظمة مع متطلبات العملاء واحتياجاتهم جودة الخدمات والمنتجات، ويركز على انسجام كافة الأوجه في ا

(Smith and Fingar, 2003 وتربط إدارة عمليات الأعمال إستراتيجيات العمليات في المستوى التشغيلي مع .)
رؤية وإستراتيجية المنظمة بعيدة الأمد. وتعد إدارة عمليات الأعمال امتداداً لمناهج متصلة بالتحسين المستمر 

جودة الشاملة، وسيجما ستة، وإعادة هندسة العمليات، مع وجود فروق في المنهج والأدوات للعمليات كإدارة ال
توجد في كل منظمة مجموعة من العمليات تشكل أساس وجودها، وتعد بمثابة القوى  والأسالي  المستخدمة.

رونة، فز الإبداع، والمالمحركة لها. وتقوم إدارة عمليات الأعمال بدور مركزي في كفاءة الأعمال وفاعليتها، وتح
والتكامل مع التكنولوجيا، وتمكن المنظمات من الاستجابة للتغيير أكثر من المنهج الإداري الهيكلي التقليدي الذي 
يركز على الوظائف بدلا من العمليات. إذ تتمكن المنظمات التي تقوم بتصميم ونمذجة وأتمتة ورقابة عملياتها 

مع إستراتيجية المنظمة من تنفيذ إستراتيجيتها وتحقيق الأهداف الإستراتيجية وانسجام إستراتيجية العمليات 
 التي حددتها.

تحتل إدارة عمليات الأعمال أهمية كبيرة في المنظمات، لما لها من دور رئيس يمكن أن تؤديه في تحسين العمليات 
عمال ء على دور إدارة عمليات الأ الرئيسة فيها والتي تعتبر سب  وجودها. ولذلك فإن هذه الدراسة تسلط الضو 

في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة باستخدام الجيل الثاني لبطاقة الأداء المتوازن كنظام إدارة إستراتيجي متكامل، 
حيث يعمل هذا النظام على ربط رؤية وإستراتيجية المنظمة بالعمليات المالية وغير المالية كأداة لقياس مدى 

تيجية. ويتم ذلك من خلال توضيح وتوصيل الإستراتيجية عبر المنظمة، ومحاذاة تحقيق الأهداف الإسترا
الأهداف الفردية للدوائر مع الأهداف الإستراتيجية، وربط الأهداف والمبادرات والموازنات مع إستراتيجية 

اح في النجالمنظمة بعيدة الأمد، وإجراء مراجعة وتقييم دوري للأداء من أجل التعلم حول كيفية التحسين و 
ونتيجة لكون إدارة عمليات الأعمال منهجاً إداريا  (.Kaplan and Norton, 1996تنفيذ إستراتيجية المنظمة )

حديثاً، لا يدرك الكثير من المديرين في قطاعي البنوك والاتصالات في الاقتصاد الفلسطيني أهميتها، لذا فإن 
دا بشكل مباشر من نتائج الدراسة وما يتمخض عنها من هذين القطاعين هما الجهتان اللتان يمكن أن تستفي

تعريف بمنهج إدارة عمليات الأعمال ومكوناته التي تركز على التحسين المستمر لعمليات الأعمال، وكيف يمكن 
ترجمة رؤية وإستراتيجية المنظمة بعيدة الأمد إلى نشاطات وإجراءات يومية تسهم بشكل فاعل في جعل 

ة على التكيف مع بيئة الأعمال المتغيرة وتنفيذ إستراتيجياتها وتحقيق الأهداف الإستراتيجية عملياتها أكثر قدر 
للمنظمة.
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 : أهمية الدراسة

. تستمد الدراسة أهميتها من كونها تبحث منهجاً إدارياً حديثاً وهو إدارة عمليات الأعمال. حيث لا تتوافر 2
 حث" حول هذا الموضوع.دراسات في المكتبة العربية "في حدود علم البا

. تتناول الدراسة دور إدارة عمليات الأعمال بأبعادها الرئيسة المستمدة من دورة حياة عمليات الأعمال 1
)تحديد وتصميم العمليات، ونمذجة وتوثيق العمليات، وتنفيذ العمليات، ومتابعة ورقابة العمليات، وتحسين 

 العمليات( في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة.

. تستخدم الدراسة الجيل الثاني لبطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية لقياس مدى تنفيذ المنظمات 3
 لاستراتيجياتها وتحقيق أهدافها الإستراتيجية.

. تتناول الدراسة قطاعين مهمين في الاقتصاد والأعمال وهما قطاعا البنوك والاتصالات لما لهما من دور رئيس 1
 قتصاد الوطني الفلسطيني.في الا 

 : أهداف الدراسة

. التعرف على واقع إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة في قطاعي البنوك والاتصالات من 2
 خلال استجابة المديرين.

مة المتمثل ظ. تحليل دور وتأثير إدارة عمليات الأعمال في قطاعي البنوك والاتصالات في تنفيذ إستراتيجيات المن1
 في المنظور المالي والعملاء وعمليات الأعمال الداخلية والتعلم والنمو كمنظورات متكاملة وفق منهج إستراتيجي.

. تحديد مدى استخدام قطاعي البنوك والاتصالات لمنهج إدارة عمليات الأعمال لتحسين العمليات وكذلك 3
 دارة الإستراتيجية ووفق منهج مقارن.مدى استخدامهما لبطاقة الأداء المتوازن كمنهج للإ 

. التعرف على المعيقات التي تواجه قطاعي البنوك والاتصالات في مجال تطبيق منهج إدارة عمليات الأعمال 1
 والصعوبات التي تقف عائقا أمام تنفيذ إستراتيجيات المنظمة.

إدارة وتحسين العمليات وربط . محاولة تقديم توصيات إلى إدارة قطاعي البنوك والاتصالات في مجال 5
العمليات التشغيلية مع تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من خلال استخدام بطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة 

 الإستراتيجية.

. التحقق من مدى قبول أنموذج الدراسة الذي يستند إلى دورة حياة عمليات الأعمال وبطاقة الأداء المتوازن 6
 ستراتيجيات.كمنهج لتنفيذ الإ

 : مشكلة الدراسة وعناصرها

يوجد في كل منظمة عدد من العمليات المركزية التي تعد أساس وجودها. وتسعى المنظمات منظمة إلى تنفيذ 
الإستراتيجيات التي قامت بصياغتها، ولكنها تواجه صعوبات في تنفيذ إستراتيجياتها نتيجة انخفاض كفاءة إدارة 

 تها، والإخفاق في ترجمة الإستراتيجيات إلى عمليات وإجراءات تشغيلية محددة بوضوح، عمليات الأعمال وفاعلي
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وغياب ربط إستراتيجيات العمليات مع رؤية وإستراتيجيات المنظمة. ونتيجة لأن التركي  التنظيمي للكثير 
همية من المنظمات أ من المنظمات معتمد على الوظائف وأنه غير موجه نحو العمليات، لا تدرك إدارة الكثير 

إدارة عمليات الأعمال والدور الذي يمكن أن تقوم به في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة، وما ينتج عن ذلك من 
تحقيق للأهداف الإستراتيجية واكتساب ميزة تنافسية تمكن المنظمات من النمو والتطور في ظل بيئة تنافسية 

 عالية.

الدراسة هو تقييم دور إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات بناءً على ما تقدم فإن الغرض من هذه 
المنظمة في قطاعي البنوك والاتصالات. ولغرض تحقيق أهداف الدراسة فإن ذلك سيتم من خلال الإجابة 

 عن الأسئلة الآتية:

دارة عمليات إ  . ما هو مستوى معرفة المديرين في المنظمات المبحوثة في قطاعي البنوك والاتصالات لمنهج2
 الأعمال وأهمية ذلك في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة؟

. ما هو مستوى معرفة المديرين في المنظمات المبحوثة في قطاعي البنوك والاتصالات لبطاقة الأداء المتوازن 1
 كنظام إدارة إستراتيجي يربط الأهداف الإستراتيجية بعيدة الأمد بإجراءات تنفيذ الأعمال؟

جد تأثير لإدارة عمليات الأعمال بأبعادها المتمثلة في )تحديد وتصميم العمليات، ونمذجة وتوثيق . هل يو 3
 العمليات، وتنفيذ العمليات، ومتابعة ورقابة العمليات، وتحسين العمليات( في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة؟

 من المنظور المالي؟ . هل يوجد تأثير لإدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة1

 . هل يوجد تأثير لإدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور العملاء؟5

 . هل يوجد تأثير لإدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور العمليات الداخلية؟6

 يجيات المنظمة من منظور التعلم والنمو؟. هل يوجد تأثير لإدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إسترات2

. هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية لأبعاد إدارة عمليات الأعمال وتنفيذ إستراتيجيات المنظمة تعزى 8
 إلى اختلاف القطاع )قطاع البنوك وقطاع الاتصالات(؟

 : فرضيات الدراسة

 ستحاول هذه الدراسة فحص الفرضيات الصفرية الآتية:

( لإدارة عمليات  α 0.05لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) رئيسة الأولى:الفرضية ال
الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من جميع المنظورات )المنظور المالي ومنظور العملاء ومنظور 

 العمليات الداخلية ومنظور التعلم والنمو(.

( لإدارة عمليات  α 0.05ير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )لا يوجد تأث الفرضية الرئيسة الثانية:
  الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من المنظور المالي.
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 وتتفرع منها الفرضيات الآتية:

 ( لإدارة عمليات الأعمال على الربحية. α 0.05. لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )2

( لإدارة عمليات الأعمال على العائد على  α 0.05ثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ). لا يوجد تأ 1
 الاستثمار.

لإدارة عمليات الأعمال (  α 0.05لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) الفرضية الرئيسة الثالثة:
 في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور العملاء.

 نها الفرضيات الآتية:وتتفرع م

( لإدارة عمليات الأعمال على الحصة  α 0.05. لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )2
 السوقية.

( لإدارة عمليات الأعمال على الاحتفاظ  α 0.05) . لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة1
 بالعملاء.

( لإدارة عمليات الأعمال على اكتساب  α 0.05)حصائية عند مستوى دلالة . لا يوجد تأثير ذو دلالة إ 3
 العملاء.

 وتتفرع منها الفرضيات الآتية:

( لإدارة عمليات الأعمال على وقت  α 0.05. لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )2
 العمليات.

( لإدارة عمليات الأعمال على تكلفة  α 0.05). لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 1
 العمليات.

( لإدارة عمليات  α 0.05لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) الفرضية الرئيسة الخامسة:
 الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور التعلم والنمو.

 وتتفرع منها الفرضيات الآتية:

لإدارة عمليات الأعمال على تطوير قدرات  ( α 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) . لا يوجد تأثير2
 الموظفين.

لإدارة عمليات الأعمال على قدرات أنظمة (  α 0.05. لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )1
 المعلومات.

( لأبعاد إدارة  α 0.05ية عند مستوى دلالة )لا توجد فروق ذات دلالة إحصائ الفرضية الرئيسة السادسة:
 عمليات الأعمال وتنفيذ إستراتيجيات المنظمة تعزى إلى اختلاف القطاع )قطاع البنوك وقطاع الاتصالات(.
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 : أنموذج الدراسة

لقد تم بناء أنموذج الدراسة بالاعتماد على الدراسات والأبحاث السابقة في مجال إدارة عمليات الأعمال 
نفيذ الإستراتيجيات. فقد تم تمثيل المتغير المستقل "إدارة عمليات الأعمال" باستخدام مراحل دورة حياة وت

إدارة عمليات الأعمال بالاسترشاد بدراسة مجموعة من الباحثين المختصين بإدارة عمليات الأعمال مثل 
Davenport and Short (1990); Van der Aalst et al. (2003); Netjes et al. (2006); Kannengiesser 

(2008); Bucher and Winter (2006) كما تم تمثيل المتغير التابع "تنفيذ إستراتيجيات المنظمة" باستخدام .
 بطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية بمنظوراتها الأربعة 

 تراتيجيات المنظمة( أنموذج تقييم دور إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إس2-2الشكل )

 

  المصدر: إعداد الباحث بالاعتماد على الدراسات ذات الصلة

 المتغير المستقل

 ات الأعمالإدارة عملي

 المتغير التابع

 تنفيذ إستراتيجيات المنظمة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المنظور المالي

 الربحية -

 العائد على الاستثمار -

 منظور العملاء

 الحصة السوقية -

 الاحتفاظ بالعملاء -

 اكتساب العملاء -

 منظور العمليات الداخلية

 وقت العمليات -

 تكلفة العمليات -

 جودة العمليات -

 ظور التعلم والنمومن

 تطوير قدرات الموظفين -

 قدرات نظم المعلومات -

تحديد وتصميم 
 العمليات

نمذجة وتوثيق 
 العمليات

 العملياتتنفيذ 

متابعة ورقابة 
 العمليات

 تحسين العمليات
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 : التعريف بالمصطلحات إجرائياً 

جودة  منهج إداري منظم يهدف إلى تحسين :Business Process Managementإدارة عمليات الأعمال 
يق الأهداف وربط الموارد باتجاه تحق المنتجات والخدمات من أجل تحقيق نتائج تشغيلية متكاملة يمكنها توجيه

الإستراتيجية. وسيتم قياس المتغير من خلال الأبعاد تحديد وتصميم، ونمذجة وتوثيق، وتنفيذ، ومتابعة ورقابة 
 وتحسين العمليات.

تحديد الأهداف، والقدرات، والموارد،  :Process Identification and Designتحديد وتصميم العمليات 
المفصلة للعمليات. ويمكن قياس هذا البعد من خلال الفقرات الخاصة بالمدخلات، والأنشطة، وطرق العمل 

 والمخرجات الناتجة عن العمليات.

تحليل العمليات وتمثيلها باستخدام  :Process Modeling and Documentationنمذجة وتوثيق العمليات 
لفحص أداء العملية. وتوثيق العمليات من خلال النماذج، والمخططات، والمحاكاة، وتحليل السيناريوهات 

وصف المدخلات، والأنشطة، والمخرجات، والتكلفة، والمشاركين، والمخاطر المتوقعة. ويمكن قياس هذا البعد 
 من خلال الفقرات الخاصة باستخدام النماذج والمخططات وبطاقات التعريف الخاصة بالعمليات.

إعداد واعتماد النشاطات والإجراءات والموارد وتكنولوجيا المعلومات  :Process Executionتنفيذ العمليات  
المطلوبة لتنفيذ العمليات في قطاعي البنوك والاتصالات عن طريق تطوير أو شراء تطبيقات وأنظمة ودعم 
ن موتدري  الموارد البشرية التي تقوم بتنفيذ الخطوات المطلوبة لتنفيذ العمليات. ويمكن قياس هذا البعد 

العمليات  متابعة ورقابة خلال تحديد مدى توافر الموارد والأنظمة وتدري  المشاركين في تنفيذ العمليات.
Process Monitoring and Controlling:  مستمر، وضبط التقدم نحو تلبية تعق  ومراجعة العمليات بشكل

ئية حول أدائها، والتعرف على الأهداف بحيث يمكن تجميع المعلومات حول حالتها، وتوفير بيانات إحصا
المشكلات والإجراءات التصحيحية اللازمة لكي تبقى المخرجات ضمن نطاق مرغوب. ويمكن قياس هذا البعد 

 من خلال توفر المؤشرات وأنظمة المتابعة والرقابة لقياس أداء العمليات.

خاذها لتحليل وتطوير منهج منظم يتضمن إجراءات يتم ات :Process Optimizationتحسين العمليات 
العمليات الموجودة في المنظمة من أجل تحسين أدائها المستقبلي، عن طريق تنظيم وتنفيذ مشروع أو أكثر يركز 
على تحسين الطرق التي يتم من خلالها تنفيذ العمليات. ويمكن قياس هذا البعد من خلال وجود الفرق 

 والمبادرات والموارد اللازمة لتحسين العمليات.

وإجراءات ترجمة الاستراتيجيات المختارة إلى سياسات  :Strategies Implementationتنفيذ الاستراتيجيات 
وعمليات ونشاطات ومبادرات تنظيمية، وتخصيص الموارد اللازمة لتحقيق الأهداف الإستراتيجية. ويمكن قياس 

 هذا المتغير من خلال الأبعاد المتضمنة في المنظورات الإستراتيجية.

بدأ تأداة تساعد على ترجمة الإستراتيجية إلى عمل فعلي، وهي  :Balanced Scorecardبطاقة الأداء المتوازن 
من تحديد رؤية وإستراتيجية المنظمات في قطاعي البنوك والاتصالات وربطها مع منظورات مرتبطة بعلاقة 

 يات الداخلية، ومنظور التعلم والنمو(.السب  والأثر وهي )المنظور المالي، ومنظور العملاء، ومنظور العمل
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مقياس مالي يلخص النتائج الاقتصادية لإجراءات متخذة سابقا،  :Financial Perspectiveالمنظور المالي 
ويقيس مدى تنفيذ إستراتيجية المنظمات في قطاعي البنوك والاتصالات وتحقيق الأهداف المالية من خلال 

 لاستثمار.مؤشرات الربحية والعائد على ا

قدرة المنظمة على كس  وتوليد الأرباح وهي مقياس نجاح الأعمال. ويمكن قياس  :Profitabilityالربحية 
الربحية من خلال العائد على المبيعات، والعائد على الموجودات، والعائد على الملكية. كما أنها تعكس درجة 

 ة.استخدام المواد، والعمالة، والأموال، والموارد الطبيعي

يستخدم لقياس مدى كفاءة الإدارة في استخدام الموارد  :Return on Investmentالعائد على الاستثمار 
المالية المتاحة. ويمكن قياس هذا البعد وتحقيق تغيير إيجابي في العائد على الاستثمار من خلال زيادة نمو 

 المبيعات وتخفيض التكاليف.

مقياس محدد بالعملاء يقيس مدى تنفيذ إستراتيجية المنظمات  :Customer Perspectiveمنظور العملاء 
في قطاعي البنوك والاتصالات وتحقيق الأهداف الإستراتيجية المتعلقة بالعملاء من خلال مؤشرات "الحصة 

 السوقية، والاحتفاظ بالعملاء، واكتساب العملاء".

حيث )عدد العملاء، الأموال المنفقة، نسبة الأعمال في سوق معينة من  :Market Shareالحصة السوقية 
الوحدات المباعة( التي تبيعها وحدة الأعمال، ويمكن قياس هذا البعد من خلال حجم الأعمال في فترة زمنية 

 معينة.

معدل احتفاظ وحدة الأعمال بالعملاء والحفاظ على علاقات  :Customer Retentionالاحتفاظ بالعملاء 
 قياس هذا البعد من خلال معدل نمو الأعمال مع العملاء الحاليين. وطيدة ومستمرة معهم، ويمكن

معدل جذب وحدة الأعمال للعملاء أو كس  عملاء جدد، ويمكن  :Customer Acquisitionاكتساب العملاء 
 قياس هذا البعد من خلال عدد العملاء الجدد أو إجمالي المبيعات للعملاء الجدد.

مقياس محدد بالعمليات الداخلية الحرجة التي  :Internal Process Perspectiveمنظور العمليات الداخلية 
يج  أن تتفوق فيها المنظمات في قطاعي البنوك والاتصالات، والتي لها أثر على رضا العملاء وتحقيق 
الأهداف المالية، يقيس مدى تنفيذ إستراتيجية المنظمة وتحقيق الأهداف الإستراتيجية من خلال مؤشرات 

 قت العمليات، تكلفة العمليات، جودة العمليات"."و 

الوقت الحقيقي المستغرق لانجاز الأنشطة والمهام في العملية اللازمة  :Process Timeوقت العمليات 
 للحصول على المنتج أو الخدمة، من بداية تحديد طل  العميل ولغاية تسليمه الخدمة أو المنتج.

لي كافة أنواع التكاليف الواقعة نتيجة تنفيذ الأنشطة والمهام المتضمنة إجما :Process Costتكلفة العمليات 
 في العملية.

مجموع المزايا والخصائص التي تفي بالمتطلبات. ويمكن قياس هذا البعد  :Process Qualityجودة العمليات 
لأداء خلال ا من خلال نسبة أو عدد المنتجات التي تحتوي على عيوب في مجال المنظمات الصناعية، ومن

  والتسليم في الوقت المحدد في المنظمات الخدمية.
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مقياس يحدد البنية التحتية التي يج  على  :Learning and Growth Perspectiveمنظور التعلم والنمو 
المنظمات في قطاعي البنوك والاتصالات إيجادها لخلق التحسين المستمر والنمو بعيد الأمد، يقيس مدى 

 تيجية المنظمة من خلال مؤشرات "قدرات الموظفين، وقدرات نظم المعلومات".تنفيذ إسترا

مجموع المهارات والمعارف المطلوبة لدعم العمليات اللازمة  :Employee Capabilitiesقدرات الموظفين 
 لخلق القيمة وتحقيق أهداف المنظمة. وتتضمن المهارات الداخلية، والتدري ، والمعرفة، ويمكن قياس هذا

 البعد من خلال رضا الموظفين، والاحتفاظ بهم، وإنتاجيتهم.

ويقصد بها قدرات نظم المعلومات في توفير  :Information Systems Capabilitiesقدرات نظم المعلومات 
وتدفق المعلومات الداخلية والخارجية. ويمكن قياس هذا البعد من خلال توفر الأنظمة، وقواعد البيانات، 

 لازمة لتحسين العمليات ورضا العملاء.والشبكات ال

 : حدود الدراسة

اقتصرت الدراسة على قطاعي البنوك والاتصالات في الاقتصاد الفلسطيني. حيث بلغ عدد البنوك ثمانية عشر 
بنكا، منها ثمانية بنوك محلية، وتسعة بنوك عربية، وبنك أجنبي واحد وذلك اعتمادا على تقرير جمعية 

. كما بلغ عدد شركات الاتصالات ثلاث شركات فقط، منها شركة للاتصالات الأرضية وشركتان البنوك في فلسطين
ولغاية نهاية  1121للاتصالات الخلوية. وقد قام الباحث بالمسح الميداني خلال الفترة من بداية شهر أكتوبر 

رين للدوائر والفروع . وقد تكونت وحدة المعاينة والتحليل من المدي1122شهر سبتمبر من العام الحالي 
ورؤساء الأقسام في البنوك وشركات الاتصالات كونهم المختصين في مجال العمليات، وصياغة وتنفيذ الخطط 

 الإستراتيجية، وتكنولوجيا المعلومات، والإدارة المالية، وإدارة العلاقات مع العملاء.

 : محددات الدراسة

الدراسة، بعضها يتعلق بأدبيات الموضوع، والبعض الأخر  أثناء إعداد اً واجه الباحث عدة محددات وقيود
 يتعلق بالجان  الميداني، وأهم هذه المحددات:

. ندرة ومحدودية توافر المراجع باللغة العربية التي تتحدث عن إدارة عمليات الأعمال وبطاقة الأداء 2
 المتوازن كأداة لتنفيذ إستراتيجية المنظمة.

ع بعض مديري البنوك حيث تطل  ذلك إجراء العديد من الاتصالات الهاتفية . صعوبة تنظيم مقابلات م1
  لتحديد مواعيد المقابلة.
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 الفصل الثاني : الإطار النظري والدراسات ذات الصلة

 

  إدارة عمليات الأعمال

 : تمهيد

لسنوات الحالية ا تبحث المنظمات باستمرار عن طرق إبداعية لتحسين الميزة التنافسية وتعزيزها. وقد ازداد في
(. وغالبا ما تعتبر Nave, 2002اهتمام المنظمات باستخدام التقنيات الموجهة نحو تحسين عمليات الأعمال )

(. وتحاول المنظمات في مجال Hammer, 2004) العمليات نقطة التأسيس للإستراتيجية وقاعدة للأداء المتفوق
عمليات الأعمال، وزيادة الإنتاجية، وتخفيض عمليات الأعمال تحسين الجودة، وتخفيض وقت دورة 

 (.Kaplan and Norton, 1996التكاليف )

ويتطل  تحسين العمليات بهدف تعزيز الموقع التنافسي للمنظمة تحليلا للعمليات المرتبطة بالأداء وكذلك 
(  Magretta, 2002) إجراء تقييم للعمليات الفردية التي يكون لها دور في تنفيذ إستراتيجية المنظمة. تصف

 إستراتيجية المنظمة بأنها "التركيز على الجدارات التي ستمكن المنظمة من تنفيذ نموذج الإستراتيجية".

 Shopالذي طور نظرية الإدارة العلمية في كتابه ) Fredrick Taylorوقد بدأ الحديث حول العمليات مع 

Management لى تجزئة النشاطات بين العاملين من أجل . وتقوم الفكرة الرئيسة للنظرية ع2913( عام
 Automotive Manufacturingوأطلق ما يسمى بتصنيع السيارات  Henry Fordتقليل مدة تنفيذها. ثم جاء 

لتصنيع سيارة يكون حجم إنتاجها وسعرها متوافقاً مع حجم السوق من جهة، والقيمة الشرائية للعملاء 
 من جهة أخرى.

كتابا يتحدث عن ضبط الجودة للمنتجات وتحسين العمليات.  2952في عام  Armand Feigenbaumوأعد 
عن إدارة الجودة الشاملة. ثم جاءت سيجما ستة  2981في عام  Edward Demingوتحدث إدوارد ديمنج 

كتابا يتحدث عن إعادة  2993في عام  Hammer and Champyلتحسين العمليات والجودة في المنظمة. وأعد 
 ظمة، وإجراء تغيير جذري لتحسين أداء العمليات من حيث الجودة والسرعة والتكلفة معاً.هندسة المن

كتاب إدارة عمليات الأعمال: الموجة الثالثة تحدثا فيه عن أهمية  1111في عام  Smith and Fingarوأعد 
 إدارة عمليات الأعمال كمنهج إداري حديث لتحسين فاعلية عمليات الأعمال.

ع. للتصني( أن إدارة العمليات ترافقت مع التصنيع والنشاطات الداعمة Baker and Maddux, 2005ورأى )
وخلال عقدي الثمانينات والتسعينات من القرن العشرين، تم تأسيس ما يسمى بإدارة عمليات الأعمال ضمن 

دارة (، وإ Deming, 1986) الوظيفة التشغيلية للمنظمات تحت مسميات متعددة وهي: تحسين الجودة
(، والتصنيع بالوقت المحدد Hammer, 1990(، وإعادة هندسة العمليات )Oakland, 1989الجودة الشاملة )

(Harrison, 1992( والتفكير الرفيع ،)Womack and Jones, 1996( وسيجما ستة ،)Mikel and Schoeder, 

1996.)  
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لى ي تتضمن إيصال الخدمات والمنتجات إوأصبح مؤخراً مصطلح العمليات مستخدماً ليشير إلى الأنشطة الت
العملاء. وأصبحت منظمات الأعمال تطبق تقنيات إدارة العمليات على كامل طيف عمليات الأعمال. 

وإدارة العلاقة مع  Enterprise Resource Planning (ERP)وأصبحت أنظمة مثل تخطيط موارد المنظمة 
 Supply Chainوإدارة سلسلة التوريد  Customer Relationship Management (CRM)العملاء 

Management (SCM)  .تعطي المنظمات فرصة لتعزيز العمليات القائمة وتقوم بدور المحفز للإبداع فيها 

( أن الكثير من المناهج قد ركزت على العمليات التنظيمية دون الانتباه Valiris and Glykas, 1999لقد وجد )
 Cooper الذين يقومون بالأنشطة التي تتألف منها العمليات. وطبقا لرأي )إلى دور ومسؤوليات العاملين

and Markus, 1995 فإن الأسباب العامة التي أدت إلى الفشل في منهج إعادة هندسة العمليات تتمثل بأن )
نظيمي تالاتصالات ليست ذات كفاءة، والإدارة غير الفاعلة للتغيير التنظيمي، والفشل في بناء ثقافة وهيكل 

داعم لعمليات الأعمال. وعلى الرغم من الاستثمارات الكبيرة في الموارد، فإن الكثير من مشاريع إعادة هندسة 
 ,Holland and Kumar, 1995; Al-Mashari and Zairiالعمليات قد فشلت في تحقيق النتائج المرغوبة )

ادة هندسة العمليات يتطل  بأن يكون ( بأن النجاح في تطبيق منهج إعHammer, 2002وقد رأى ) (.1999
تنفيذ المبادرات الخاصة بالأداء الموجه نحو التحسين مثل )بطاقة الأداء المتوازن، تكامل سلسلة التوريد، 

 وسيجما ستة( تحت مظلة إدارة شاملة لعمليات الأعمال.

 تعريف العمليات، مميزاتها وخصائصها

جموعة من الأنشطة المنظمة والمصممة لإنتاج مخرجات محددة ( العملية بأنها "مDavenport, 1993عرفَ )
( العملية بأنها عبارة عن "المجموعة الكاملة من Smith and Fingar, 2002لعميل أو سوق محدد". وعرفَ )

 الأنشطة التعاونية والمتناسقة بديناميكية التي تسلم قيمة للعميل".

"مهمة أو أكثر تقوم بتحويل مجموعة من المدخلات إلى  ( العملية بأنهاKovac and Bosilj, 2005ووصف )
مجموعة محددة من المخرجات. وحتى تكون العملية ذات أداء يتميز بالكفاءة والفاعلية ينبغي فهم تركي  
العملية ومسار تدفقها ككل. ويج  تحديد الأنشطة للعمليات التي تسهم في الحصول على المنتجات النهائية 

 كقيمة إضافية".

( العملية بأنها "سلسلة من الأنشطة المتداخلة التي تعبر الحدود Llewellyn and Armistead, 2000عرفَ )و 
( بأنها "عبارة عن سلسلة من الإجراءات Scheer, 1999الوظائفية ويكون لها مدخلات ومخرجات". وعرفَها )

( العملية Gillot, 2008, P25كما وصف ) في سياق الأعمال معتمدة على هدف خلق بضائع أو خدمات".
بأنها عبارة عن "مجموعة منظمة متتالية من النشاطات تبدأ بشكل متتابع أو متوازٍ، ويتم أداؤها من قبل 
أشخاص أو تطبيقات، وتكون يدوية أو شبه مؤتمتة أو مؤتمتة بالكامل، ويتبع هذه النشاطات نتيجة منتظرة. 

ا تنفيذ نشاطات مم يجعل بالإمكان الحصول على نتيجة أو وتتسم العملية بأن لها مدخلات يتم من خلاله
( العملية بأنها "أي نشاط أو مجموعة من Baker and Maddux, 2008مخرجات ينتظرها مستلم". وعرفَ )

الأنشطة التي تأخذ مدخلات، تضيف لها قيمة، ثم توفر مخرجات. وربما يكون المنتج أو الخدمة التي تسلمها 
 ن.حي محسل محرك طائرة، أو غير ملموس مثل وضع صالعملية ملموسا مث
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ويرى الباحث بأن العملية عبارة عن مجموعة من الأنشطة والإجراءات المترابطة يتم تنفيذها من قبل 
 أشخاص أو تطبيقات أو أدوات تتطل  مدخلات وينتج عن تنفيذها مخرجات لتحقيق هدف محدد.

 بأن العمليات تتسم بالمميزات التالية:( Smith and Fingar, 2002, p47وقد رأى )

 كبيرة ومعقدة: تتضمن تدفقا كاملا للمواد والمعلومات والالتزامات.

 ديناميكية: تستجي  لطلبات العملاء ولظروف السوق المتغيرة.

منتشرة بشكل واسع: ومخصصة داخل وعبر حدود المنظمة وغالبا ما تمتد لتشمل تطبيقات متعددة تستخدم 
 كنولوجيا متنوعة.معمارية ت

 فترة تشغيل طويلة: إن عملية واحدة كطلبية أو تطوير منتج ربما تستغرق شهورا وسنوات.

مؤتمتة: على الأقل جزئيا فالنشاطات الروتينية يتم إنجازها من خلال الكمبيوتر حيثما أمكن من أجل تحقيق 
 السرعة والدقة.

ليات ليات المتعلقة بتكنولوجيا المعلومات هي تفرع من عمبطبيعتها تتعلق بالأعمال والتقنيات: حيث أن العم
 الأعمال وتوفر دعما لعمليات أكبر تتضمن الأشخاص والآلات.

من الصع  جعلها مرئية: في الكثير من منظمات الأعمال لا تكون العمليات واضحة ومدركة، وتكون غير موثقة 
 ا.ق والتعريف يكون مستقلا عن الأنظمة التي تدعمهوضمنية داخل المنظمة. وحتى لو كانت موثقة، فإن التوثي

( بأن العمليات لها خصائص رئيسة أربع وهي: مدخلات محددة أو متوقعة، وتتابع Anupindi, 2006ورأى )
وتسلسل خطي منطقي، ومجموعة من الأنشطة والمهام المحددة بوضوح، ونتيجة متوقعة ومرغوبة. وأوضح 

(Zairi, 1997بأن العملية عب ) ارة عن منهج لتحويل المدخلات إلى مخرجات، ويتم استخدام الموارد في المنظمة
بطريقة موثوقة ومتكررة ومتماسكة لتحقيق أهداف العملية. وهناك أربع مميزات للعملية وهي: لها 
مدخلات محددة يمكن التنبؤ بها، ويكون التدفق فيها خطياً أو متتابعاً منطقيا، ولها مهمات أو نشاطات 

 عرفة بوضوح، ولها نتائج ومخرجات مرغوبة.م

 ما المقصود بإدارة عمليات الأعمال

لقد تعدد تعريف مفهوم إدارة عمليات الأعمال. وبشكل عام فإن إدارة عمليات الأعمال عبارة عن "قاعدة 
رة (. ويشير مصطلح إداHung, 2006" )تقوم بتطبيقها المنظمات من أجل المحافظة على الميزة التنافسية

عمليات الأعمال إلى مجموعة من النشاطات المدعمة بأدوات وبرمجيات أنظمة إدارة عمليات الأعمال 
Business Process Management Systems (BPMS)  والتي تقوم باستخدامها المنظمات من أجل تحسين

عمال مليات الأ عمليات الأعمال أو تكييفها مع الاحتياجات الجديدة للمنظمة. ويمكن تصنيف نشاطات ع
 Pantazi andضمن ثلاثة أنواع: تصميم عمليات الأعمال، وتنفيذ عمليات الأعمال، ورقابة عمليات الأعمال )

Georgopoulos, 2006.)  
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وتضم إدارة عمليات الأعمال مجموعة من الطرق والتقنيات والأدوات التي تدعم تصميم وتشريع ورقابة 
(. Van der Aalst et al., 2003من أجل تسهيل خلق القيمة الأفضل )وتحليل عمليات الأعمال التشغيلية 

وبهذا تكون إدارة عمليات الأعمال موجهة نحو الأهداف ويمكن من خلالها تحقيق الأهداف الإستراتيجية 
( فإن إدارة Van der Aalst, 2003والتشغيلية للمنظمة. وطبقا للباحث في مجال إدارة عمليات الأعمال )

لأعمال حقل معرفي يقع عند تقاطع الإدارة وتكنولوجيا المعلومات. وقد عرفها بأنها "دعم عمليات عمليات ا
الأعمال باستخدام طرق وتقنيات وبرامج لتصميم، وتشريع، ورقابة وتحليل العمليات التشغيلية والتي 

وات ا بالنسبة لأدتتضمن الأشخاص، والمنظمات، والتطبيقات، والوثائق، ومصادر المعلومات الأخرى". أم
 .BPMSالبرمجيات التي تدعم إدارة عمليات الأعمال، فأصبحت معروفة باسم أنظمة إدارة عمليات الأعمال 

( بأنها "طريقة منظمة لفهم، وتوثيق، ونمذجة، وتحليل، ومحاكاة، وتنفيذ، وتغيير Chong, 2007وعرفها )
تعلق بقدرة المنظمة لإضافة قيمة إلى الأعمال". مستمر لعمليات الأعمال وجميع الموارد المرتبطة فيما ي

( بأنها "مبحث يعمل على محاذاة المنظمة بكفاءة مع احتياجات العملاء. وهي منهج Gillot, 2008وعرفها )
إداري شامل، يعمل على تشجيع كفاءة الأعمال وفاعليتها، وتسعى إلى الإبداع والمرونة والتكامل مع 

 التكنولوجيا".

رة عمليات الأعمال التكنولوجيا الحالية لتزويد المنظمات بالقدرة على عمل خرائط ونماذج وتستخدم إدا
لعمليات الأعمال، وكذلك نشر العمليات كتطبيقات بحيث تكون مدمجة ومتكاملة مع أنظمة البرمجيات، 

 ,Chongحدد )وتزود المديرين بالقدرة على رقابة وتحليل وضبط وتحسين وتنفيذ هذه العمليات في الوقت الم

2007 .) 

( أن أنظمة إدارة عمليات الأعمال عبارة عن تطبيقات حاسوبية Ravesteyn and Versendaal, 2007ويرى )
تمكن من نمذجة وتنفيذ العمليات، والرقابة التقنية والتشغيلية للعمليات، وكذلك تمثيل عمليات الأعمال 

ة المعلومات الموجودة والجديدة وإيجاد حالة من ووضع قواعد لها بالاعتماد على تكامل كلٍ من أنظم
 الانسجام والتكامل للعمليات من خلال الخدمات.

( بأن هناك أربعة منظورات مهمة في منهج إدارة عمليات الأعمال كما هو Gillot, 2008, p37وأوضح )
. كما يتطل  هذا المنهج جهدا مشتركا2-1موضح بالشكل ) ًً من قبل فرق  ( يج  التعامل معها مجتمعةً

الأعمال والتكنولوجيا لتعظيم ترافق أنظمة المعلومات مع إدارة عمليات الأعمال. والمنظورات الأربعة لإدارة 
 عمليات الأعمال هي كما يلي:

: يتضمن هذا المنظور ثلاثة محاور وهي إستراتيجية المنظمة، Business Perspective منظور الأعمال. 2
 وضع المنظمة في جزء من السوق المستهدف.والانسجام مع السوق، وتم

: ينبغي أن تركز المنظمة على العمليات والاستجابة للتغيير. Organization Perspective منظور المنظمة. 1
ويتضمن هذا المنظور محور الأداء ويضم )الأهداف المالية، ووقت الوصول للسوق، ومستوى جودة 

  التكاليف، وتحسين العمليات، وتثبيت أدوات متابعة العمليات(.الخدمة(، ومحور التحسين ويضم )تخفيض 
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 ( المنظورات الأربع لإدارة عمليات الأعمال2-1الشكل )

 

 Gillot, Noel, The complete guide to BPM, 2008, P 38المصدر: 

ا منظمة : حيث يوجد عدد من العمليات في كل منظمة تجعل منهProcess Perspective منظور العمليات. 3
قوية أو ضعيفة. إذ يتم استخدام تلك العمليات في جميع مستويات المنظمة ونشاطها الاقتصادي مرك  من 

 عمليات متعددة كتصنيع المنتجات، وتقديم الخدمات، وإدارة العلاقة مع العملاء.

الأول قدرة : وتكمن أهمية هذا المنظور في مستويين، Technology Perspective منظور التكنولوجيا. 1
أنظمة المعلومات الموجودة في تسهيل تنفيذ العمليات، والثاني في أثر استخدام التكنولوجيا في استمرارية 

كافة بويرى الباحث بأن إدارة عمليات الأعمال عبارة عن منهج إداري حديث يركز على العمليات  العمليات.
المستمر  وثيق، والتنفيذ، والمتابعة والرقابة، والتحسينجوانبها والتي تتضمن التحديد والتصميم، والنمذجة والت

من أجل زيادة كفاءة وفاعلية الأعمال، وتقديم خدمات ومنتجات ذات جودة تلبي احتياجات وتوقعات 
 العملاء.

 فوائد إدارة عمليات الأعمال

ئد في عدة فوا تسعى المنظمات إلى تطبيق منهج إدارة عمليات الأعمال من أجل تحسين العمليات واكتساب
مستويات. وقد أجرى العديد من المختصين والمهتمين في منهج إدارة عمليات الأعمال أبحاثا لتحديد فوائد 

إلى زيادة ( إلى أن منهج إدارة عمليات الأعمال يؤدي Hinterhuber, 1995إدارة عمليات الأعمال. فقد أشار )
خليين والخارجيين، وتحسين الخطوات والإجراءات في سلسلة جودة المنتجات والخدمات، وزيادة رضا العملاء الدا

 القيمة مما يقود إلى زيادة في الإنتاجية، وزيادة القيمة المضافة من خلال التركيز على الجدارات الجوهرية.

  

إدارة 
عمليات 
الأعمال

منظور

الأعمال

منظور

العمليات

منظور

ياالتكنولوج

منظور

المنظمة



www.manaraa.com

 

 

 

( إلى أن منهج إدارة عمليات الأعمال يؤدي إلى تحسين الجودة، وتحسين الإنتاجية، Melan, 1989وأشار )
الفاعلية التشغيلية، وإزالة الغموض، ووجود وصف واضح للحدود والواجهات، وقدرة المديرين  وتحسين

 Kungعلى اتخاذ إجراءات تصحيحية والتصرف بشكل مبادر بدلا من ردة الفعل. وبينت دراسة حالة قام بها )

and Hagen, 2007تقليل وقت( على بنك سويسري بأن تطبيق منهج إدارة عمليات الأعمال قد أدى إلى  
 دورة العملية، وزيادة في الإنتاجية، وتخفيض التكلفة، وزيادة جودة العمل المنتج.

( عدداً من الفوائد لإدارة عمليات الأعمال وهي: تحسين الإدارة، وتخفيض Gillot, 2008, p51وقد حدد )
يير، والاستجابة للتغالتكلفة، وزيادة الفاعلية، وتحسين جودة الخدمات، وزيادة في التكيف والمرونة 

وتخفيض تكلفة الدعم والتطوير، وتقليل المخاطر المرتبطة بإعداد الأنظمة الجديدة، وزيادة في الحوكمة، 
وثبات عمليات الأعمال، وتحديد العمليات المرشحة للشراء من الخارج، والقدرة على تحليل سلوك العملاء 

 والشركاء.

 أنواع العمليات

( فإن هناك عدة أنواع من العمليات وهي: عمليات العملاء التي Baker and Maddux, 2008طبقا لرأي )
ينتج عنها منتج أو خدمة يتم استلامها من قبل عميل خارجي. وغالبا ما تكون هذه العمليات مكونة من 
ار دالتسويق، والمبيعات، والعمليات الفرعية كالإنتاج والتوزيع، وربما تتضمن كذلك عمليات فرعية مثل إص
 الفواتير. والعمليات الإدارية مثل محاسبة التكاليف وعمليات دعم العملاء والتخطيط الإستراتيجي.

( بأن عمليات الأعمال يمكن أن تكون تشغيلية أو داعمة. Llewellyn and Armistead, 2000ورأى )
تكر منتجاتها جيتها، وتبوالعمليات التشغيلية مترافقة مع الطريقة التي تطور المنظمة من خلالها إستراتي

وخدماتها، وتسويق وبيع تلك المنتجات، وإدارة الإنتاج، وتسليم المنتجات والخدمات، وإصدار فواتير 
العملاء. والعمليات الداعمة تتضمن توفير نشاطات إدارة الموارد البشرية، والبنية التحتية لأنظمة المعلومات، 

 وإدارة الموجودات والإدارة المالية.

( بتصنيف العمليات ضمن أربع عائلات Gillot, 2008, P 80اك تقسيم أخر لأنواع العمليات حيث قام )وهن
 طبقا للهدف منها كما يأتي:
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 ( تصنيف أنواع عمليات الأعمال1-1الشكل )

 

 Gillot, Noel, The complete guide to BPM, 2008, P 80المصدر: 

: وهي العمليات الموجهة نحو تكامل الأنظمة والتي يمكن من Integration Processes . عمليات التكامل2
 خلالها أتمتة الأنشطة ودمج وتكامل التطبيقات الداخلية والخارجية في المنظمة.

: وهي العمليات التي يمكن من Human or Collaborative Processes . العمليات البشرية أو التعاونية1
ي يتم القيام بها من قبل المتعاونين، والشركاء والعملاء. فهي تمكن المنظمة خلالها متابعة ورقابة الأنشطة الت

 من تحديد أشكال التعاون بين جميع المتضمنين في العمليات وتتبع تعاق  الأنشطة.

: وهي العمليات التي تزود المعلومات للجهات الفاعلة Decisional Processes . عمليات اتخاذ القرارات3
 يح لهم عقلانية اتخاذ القرارات.في المنظمة لتت

: وهي العمليات التي تتيح تدفق المعلومات وإدارة Documentation Processes . عمليات التوثيق1
 الوثائق كالعقود والنماذج التي تكون منظمة بشكل الكتروني أو ورقي.

ارد بالاعتماد على نوع المو ( بأن العمليات يمكن أن يتم تصنيفها إلى ثلاثة أنواع Barnes, 2008, P6ورأى )
 التي يتم تحويلها من خلال العملية وكما يأتي:

يتم تحويل المواد إما من شكل إلى أخر أو من موقع إلى أخر. فعمليات التصنيع يتم  عمليات معالجة المواد:. 2
، والنقل، التعدين من خلالها تحويل المكونات والمواد الخام إلى منتجات نهائية. ومن الأمثلة على ذلك، عمليات

 والتخزين والتوزيع.

يتم تحويل المعلومات من شكل إلى أخر أو من موقع إلى أخر. ومن الأمثلة  . عمليات معالجة المعلومات:1
 عليها: العمليات المحاسبية، والبنكية، والخدمات المالية، والاتصالات والأبحاث.

  

إدارة 
عمليات 
الأعمال

العمليات 
البشرية

عمليات 
التوثيق

عمليات 
اتخاذ 
القرار

عمليات 
التكامل
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خلال العملية. ومن الأمثلة عليها: العمليات في  يتم تحويل العملاء من . عمليات معالجة العملاء:3
 المستشفيات، والتعليم، والفنادق والنقل.

وهناك بعض العمليات التي يمكن أن تتضمن نوعين أو ثلاثة أنواع من العمليات. مثل العمليات في المطاعم 
  حيث تتضمن معالجة المواد ومعالجة العملاء معاً.

ن تصنيفها إلى ثلاثة أنواع كما يلي: العمليات الجوهرية والتي تعتبر سب  وجود ويرى الباحث بأن العمليات يمك
المنظمة، سواء أكانت متعلقة بالخدمات أم بالمنتجات؛ والعمليات الثانوية التي تدعم وتساند العمليات 

ة بتنظيم قالجوهرية وخاصة تلك المتعلقة بالموردين وأصحاب المصلحة الآخرين؛ والعمليات الإدارية المتعل
 وضمان سلاسة تنفيذ العمليات الجوهرية وخاصة تلك المتعلقة بالأفراد الذين ينفذون العمليات.

 دورة حياة إدارة عمليات الأعمال

اختلفت مسميات مراحل دورة حياة إدارة عمليات الأعمال لدى العديد من الباحثين والمختصين. وعلى الرغم 
تقاربة للمراحل م ك عدد المراحل في دورة حياتها، إلا أن معظم التقسيماتمن هذا الاختلاف في المسميات وكذل

أربعة محاور: نمذجة ( بأن إدارة عمليات الأعمال مبحث يتضمن Gillot, 2008, p25إلى حد ما. فقد رأى )
ارة دالعمليات، أتمتة العمليات، إدارة العمليات، وتحسين العمليات. حيث إن هذا المنهج يمكن المنظمة من إ 

( التالي مسميات المراحل في دورة حياة عمليات 2-1وتحسين العمليات خلال دورة حياتها. يوضح الجدول )
 الأعمال لبعض الباحثين والمختصين في هذا المجال:

 ( مسميات المراحل في دورة حياة عمليات الأعمال2-1جدول )

 دورة حياة عمليات الأعمال العام اسم الباحث/المختص الرقم
2. Davenport and Short 2991  تحديد العمليات للإبداع، تحديد رافعات

التغيير، تطوير رؤية العمليات، فهم العمليات 
 الموجودة، تصميم ونمذجة العمليات الجديدة.

1. Smith and Fingar 1111  ،الاكتشاف، التصميم، التوزيع، التنفيذ
 .التفاعل، المتابعة والرقابة، التحسين، التحليل

3. Van der Aalst et al. 1113  تصميم العمليات، تكوين النظام، تشريع
 العمليات، التشخيص.

1. Bucher and Winter 1116  تحديد وتصميم ونمذجة العمليات، تطبيق
وتنفيذ العمليات، متابعة ورقابة العمليات، 

 تحسين العمليات.
5. Netjes et al. 1116 ،الرقابة،  التصميم، التشريع، التنفيذ

 التشخيص.
6. Zur Muhlen and Ho 1116  التحليل التنظيمي، التحديد والنمذجة، تمثيل

تدفق العمل، تنفيذ تدفق العمل، التخزين 
 والرقابة، متابعة أنشطة الأعمال.
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2. Hallerbach et al. 1118 .النمذجة، تحديد المثيل، التنفيذ، التحسين 
8. Kannengiesser 1118 العمليات، تنفيذ العمليات، تشريع  تصميم

 العمليات، تقييم العمليات.
9. Jean Gillot 1118  التصميم والتوثيق، تنفيذ العمليات، الإدارة

 والإشراف، التحليل والتحسين.
21. Constantin Hoy et al. 1121  تطوير الإستراتيجية، تعريف ونمذجة

 ذالعمليات، تطبيق العمليات في المنظمة، تنفي
العمليات، متابعة ورقابة العمليات، تحسين 

 العمليات.
 

(، يرى الباحث بأن 2-1وبعد مراجعة دورة حياة إدارة عمليات الأعمال كما حددها الباحثون في الجدول )
دورة حياة عمليات الأعمال يمكن أن تضم المراحل التالية: تحديد وتصميم العمليات، ونمذجة وتوثيق 

( 3-1العمليات، ومتابعة ورقابة العمليات وتحسين العمليات كما هو محدد في الشكل )العمليات، وتنفيذ 
 ويمكن توضيحها كما يأتي:

 ( دورة حياة إدارة عمليات الأعمال3-1الشكل )

 

 

 المصدر: من إعداد الباحث بالاسترشاد بالدراسات ذات الصلة

  

 . تحديد وتصميم العمليات2

 . متابعة ورقابة العمليات1

 . تحسين العمليات5

 . تنفيذ العمليات3

 . نمذجة وتوثيق العمليات1

 إدارة عمليات الأعمال
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 : تحديد وتصميم العمليات

( بأن هذه المرحلة تضم الأنشطة Gillot, 2008هي أول مرحلة في دورة حياة إدارة عمليات الأعمال. ورأى )و 
 الآتية:

 إعداد قائمة بكافة العمليات في المنظمة. -

 تحديد درجة أهمية كل عملية، وتصنيف العمليات إلى جوهرية وداعمة. -

 ة حول العملية.تحديد مستوى ضبط ورقابة كل عملية ومستوى المعرف -

 تحديد أداء كل عملية لمعرفة العمليات المعقدة والبسيطة. -

 تحديد الحدث أو الإجراء الذي يؤدي إلى بدء العملية، هل تبدأ العملية يدويا أم بشكل أوتوماتيكي. -

 لية:اتحديد الأنشطة الموجودة ضمن العملية وكذلك تتابع الأنشطة. ويتطل  ذلك الإجابة عن الأسئلة الت -

 هل تستدعي بعض الأنشطة عمليات فرعية؟

 من الذي سيقوم بتنفيذ الأنشطة، وهل تكون الأنشطة ذات طبيعة يدوية أم مؤتمتة؟

 ما هي البيانات أو المعلومات الضرورية المطلوبة لإنجاز الأنشطة بشكل جيد؟

 هل هناك قواعد وحسابات لفحص صحة البيانات ودقتها؟

 تثناءات عند تنفيذ بعض الأنشطة؟هل توجد شروط خاصة واس

هل يوجد وقت محدد لتنفيذ النشاط بشكل خاص أو العملية بشكل عام؟، وهل توجد إجراءات يمكن 
 اتخاذها إزاء المسئول عن النشاط أو العملية؟

 تحديد المخرجات والنتائج لكل نشاط. -

ية علومات الضرورية لضمان أن العملتحديد المسئول )مالك العملية( بشكل واضح والقادر على توفير الم -
 منسجمة مع إستراتيجية المنظمة.

 : نمذجة وتوثيق العمليات

تعتبر مرحلة نمذجة وتوثيق العمليات من المراحل المهمة في دورة حياة عمليات الأعمال حيث يتم تمثيل 
يكون أمراً ليات سالعمليات بمخططات، فإذا كانت نمذجة وتوثيق العمليات غير صحيحة، فإن تحسين العم

صعباً ومعقداً. ومن أدوات النمذجة استخدام المحاكاة. حيث يصبح من الممكن تحليل سلوك العمليات قبل 
  تنفيذها. 
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 ( بأن هناك أسباباً تحث المنظمة على نمذجة عمليات الأعمال فيها، والأسباب هي:Gillot, 2008ورأى )

 .As Isنموذج  تحليل العمليات وفهمها بوضعها الحالي ويسمى

 .To Beالقدرة على تعديل العملية لتحسين عملية التشغيل، ويسمى نموذج 

تحليل العملية باستخدام المحاكاة من أجل فحص أداء العملية بعد إجراء تعديلات عليها، ويسمى نموذج 
What If. 

 علومات.نظام الم امتلاك القدرة لتوفير نموذج للعملية لمشروع التطبيق والتنفيذ وتسهيل الدمج مع

 تحديد المخاطر الناجمة عن تراجع أداء العمليات وكيفية تجن  تلك المخاطر.

 تطبيق معايير الجودة والتي يمكن أن تتطل  استخدام أدوات وقواعد للنمذجة لتوثيق العملية.

 لعملية.ا من أجل الاتصالات، حيث تستخدم النماذج كأداة اتصال بين أعضاء الفريق المسؤولين عن تنفيذ

تحديد العناصر الضرورية لتقييم تكلفة أنشطة العملية، ومن ثم تحديد تكلفة العملية من البداية وحتى 
 لتقييم الاتجاهات لتكلفة العملية طبقا للمحاكاة. What Ifالنهاية. ومن ثم يمكن استخدام تقنيات 

على العملية، حيث يتم  Formalizationوتكمن أهمية نمذجة العمليات وتوثيقها في إضفاء صفة الرسمية 
رسم نماذج باستخدام مخططات لتمثيل العملية. وهناك عدد متنوع من الأدوات المستخدمة لتمثيل 

 Unified Modeling Languageالعمليات بمخططات، من أكثر تلك الأدوات شيوعا لغة النمذجة الموحدة 

(UML)  وكذلك لغة تدوين نمذجة عمليات الأعمالBusiness Process Modeling Notation (BPMN). 

( على أن توثيق العمليات يؤدي إلى تمكين مختلف الجهات الفاعلة من فهم العملية Gillot, 2008وقد أكد )
والأنشطة التي تتضمنها. حيث يج  أن يتضمن التوثيق بطاقة تعريف لكل عملية تحتوي معلومات مثل: 

أو التعديل الخاص بالعملية، واسم الشخص الذي قام بتوثيق العملية، اسم العملية، وتاريخ إنشاء التوثيق 
ووصف الهدف من العملية، ووصف مدخلات العملية ومخرجاتها، والمؤشرات الأساسية التي تسمح بقياس 
جودة العملية، والتحسينات الممكنة على العملية، واسم مالك العملية، ووصف للأنشطة والمهام الرئيسة 

خاطر المتوقعة للعملية. ويمكن إرفاق وثائق ببطاقة التعريف ذات علاقة مباشرة بالعملية وقائمة بالم
كالنماذج، والقوائم، والمخططات، والتي يمكن أن تسهل اتخاذ القرارات. كما يمكن إرفاق دور ومسئوليات 

 الجهات الفاعلة في العملية.

بهدف التحسين، والمعايرة، وإعادة الهندسة،  ( أن المنظمات تقوم بتوثيق عملياتهاUngan, 2006ورأى )
ووصف العمليات. وتعتمد الإدارة الجيدة للعمليات بشكل كبير على مدى فهم العمليات، وأن فهم 
العمليات يتطل  توثيقها. ويمكن تصنيف توثيق العمليات إلى صنفين: عمل مخططات للعمليات، وعمل 

إلا أن خرائط العمليات أصبحت مستخدمة أكثر من خرائط للعمليات. وكلاهما يؤدي نفس الغرض، 
مخططات العمليات في السنوات الحالية. ويمر توثيق العمليات بالخطوات الآتية: تحديد العملية، وتحديد 
الأهداف، وتقرير مستوى التفاصيل، وتشكيل فريق العمل وتحديد الشخص المسئول عن المقابلات، وتعريف 

  عملية، واكتساب وتوثيق معرفة المشاركين في العملية.العملية، وتحديد تدابير ال
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 : تنفيذ العمليات

تتضمن مرحلة تنفيذ العمليات إعداد الموارد وتكنولوجيا المعلومات المطلوبة لتنفيذ العمليات، وتحديد 
بيقات طالأنشطة التي يمكن أتمتتها ودمجها بنظام المعلومات، وتمكينها من تبادل البيانات مع العمليات والت

الأخرى. ويتضمن كذلك تحديد الواجهات التي تمكن المستخدمين من الوصول إلى التطبيقات، واتخاذ 
إجراءات طبقا لدور ومسئوليات كل مستخدم. ومن الجوان  المهمة في مرحلة تنفيذ العمليات التدري  

 والدعم المتواصل لمديري العمليات وكذلك للموظفين المشاركين فيها.

 : رقابة العملياتمتابعة و 

تحتاج العمليات التي يتم تنفيذها إلى متابعة ورقابة من أجل الكشف عن مناطق الضعف أثناء التنفيذ، 
وتحديد مؤشرات الأداء لدعم قرارات إدارة المنظمة وإرشادها لإدخال التحسينات الممكنة التي تستطيع 

 المنظمة إنجازها.

ف مقاييس العمليات بتركي  من ثلاثة مستويات: الأول مستوى ( بتصنيTenner and DeToro, 1992وقام )
العمليات مثل الإنتاجية، والتكاليف، والاستخدام، ووقت الإنتاجية، ونسبة التسليم في الوقت المحدد. والثاني 
مستوى المخرجات مثل حجم كميات الإنتاج والخدمات. والثالث مستوى النتائج مثل رضا العملاء. وقد 

 ة معايير للقياس الفاعل لكل مستوى وهي كما يلي:حددا أربع

 قابلية الوصول إلى البيانات.

 جمع بيانات القياس بشكل مستمر ومتواصل.

 القياس قابل للفهم.

 القياس ذو معنى، أي مرتبط بالأهداف التنظيمية.

ل، وهذه ( على ضرورة تقييم عناصر متعددة عند محاولة فهم عمليات الأعماHarrington, 1991وأكد )
 العناصر هي كالأتي:

 التدفق: طرق تحويل المدخلات إلى مخرجات.

 الفاعلية: كيف يتم الإيفاء بتوقعات العملاء.

 الكفاءة: كيف يتم استخدام المدخلات لإنتاج المخرجات.

( على أهمية قياس أداء العمليات في مجال الوقت، والتكلفة، والإنتاجية، Lee and Dale, 1998وقد أكد )
والجودة. كما يج  متابعة العمليات الرئيسة وقياس نتائجها من أجل تلبية احتياجات العملاء، ومنع وقوع 
الأخطاء، وتخفيض التفاوت، وتحسين وقت دورة العملية، وزيادة الإنتاجية. وتعتمد رقابة العمليات على 

قابة الأساسية للأعمال. ويج  نظام مؤشرات الأداء الرئيسة، والتي تجمع منظور العمليات مع جوان  الر 
أن تسمح مؤشرات الأداء الرئيسة بالخروج باستنتاجات حول فاعلية العمليات )رضا العملاء( وكفاءة 

  العمليات )وقت العملية، وموثوقية التسليم، وجودة العملية وتكلفتها(.
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 : تحسين العمليات

جراء التنافس، فإنها يج  أن تكون مستعدة لإ  لكي تحافظ المنظمات على بقائها واستمرارها في بيئة شديدة
 (.Bosilj and Spremic, 2004تغييرات وتحسينات مستمرة في عمليات الأعمال )

( منهجاً مكوناً من خمس مراحل أساسية لتحسين العمليات وهي: الترتي  Harrington, 1991ويقترح )
ا لرأي س والضبط والتحسين المستمر. وطبقللتحسين، وفهم العمليات، وتبسيط وانسياب العمليات، والقيا

(Tennor and DeTorro, 1992 فإن هناك ثلاث مهارات ومجموعة معارف يحتاجها الأفراد من أجل نجاح )
 تحسين العمليات وهي كالأتي:

 المعرفة بالعمل: ماذا وكيف يمكن عمل وإنجاز النشاط أو المهمة.

 ضمن المجموعة أو بيئة الفريق لتعزيز الأداء الكلي للنظام.مهارات الفريق: القدرة على العمل والتفاعل 

مهارات تحليل العمليات: القدرة على تحليل العمليات وقياسها، وتحديد أثار التغيير في العمليات، ومن ثم 
 تنفيذ نموذج للتحسين المستهدف.

اء وهي: البيانات، ( ست مجموعات من الأسباب المحتملة لظهور العيوب في الأدGilbert, 1978وعرض )
والموارد، والحوافز والمكافآت، والمهارات والمعرفة، والقدرات والدوافع. فالأفراد يج  أن تتوافر لديهم بيانات 
ذات صلة يمكن تحويلها إلى معلومات مفيدة لتنفيذ أعمالهم. والموارد المتمثلة في الأدوات المناسبة والمعدات 

 ت التي تفرض السلوك وتدعم الأهداف التنظيمية فهي ضرورة.المطلوبة وكذلك الحوافز والمكافآ 

 مبادرات إدارة العمليات

لقد تم تطوير عدد من مبادرات إدارة العمليات خلال العقدين الماضيين من أجل التعامل مع إدارة عمليات 
صائص ومزايا الأعمال. بعض هذه المبادرات كإدارة الجودة الشاملة وشهادة الأيزو يهدف إلى الالتزام بخ

المنتجات، وتلبية متطلبات وتوقعات العملاء. والبعض الأخر يهدف إلى تقليل الفاقد في أنظمة التصنيع 
 كالتحسين المستمر والتصنيع الرفيع. فيما يلي عرض لأهم هذه المبادرات:

 . إدارة الجودة الشاملة 2

 Ehigie andالمنتجات الصناعية ) تعتبر إدارة الجودة الشاملة أحد المناهج المبكرة لتحسين جودة

McAndrew, 2005 وهي فلسفة إدارية متكاملة ومجموعة من الممارسات التي تشجع تركيز المنظمات .)
على الجودة بدءا من الإدارة العليا، ولكنها تتضمن الموظفين في جميع مستويات المنظمة. الهدف الرئيس 

المنظمة التي تسخر كافة مواردها لتحقيق جودة عالمية لإدارة الجودة الشاملة هو تطوير إستراتيجية 
(. ومن المنافع المنسوبة إلى تطبيق إدارة الجودة الشاملة Pheng and Teo, 2003المستوى بتكلفة معقولة )

  (. Yang, 2006تحسين جودة المنتجات والخدمات، وتحسين أداء الإنتاج وتخفيض التكلفة )
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 Continuous Improvement. التحسين المستمر 1

، وهي مجموعة من الفلسفات والبرامج التي تشجع التحسين في جودة المنتجات Kaizenتعرف أيضا باسم 
(. وتكمن الفكرة الرئيسة في التحسين المستمر في أن Briley et al., 2000المصنعة والخدمات المستلمة )

 Reid andدة ويعملوا على تقليل الفاقد )المديرين يج  أن يبحثوا باستمرار، ويطبقوا طرقا لتحسين الجو 

Koljonen, 2003 كما يعتبر التحسين المستمر متطلبا مسبقاً ومن المقومات الرئيسة لكافة مناهج تحسين .)
(. والمحركات الرئيسة لإستراتيجيات تحسين Sahin, 2000العمليات كإدارة الجودة الشاملة والتصنيع الرفيع )

صر الفاقد الثلاثة من خلال تقليل العناصر عديمة القيمة في العمليات فيما يتعلق العمليات هي الحد من عنا
(. وقد تبنت المنظمات بشكل واسع منهج تحسين العمليات، Tersine, 2004بالوقت، والأنشطة والتفاوت )

 ,.Hyland et alويعزى إلى هذا المنهج الفضل في توافر عنصر مهم وهو استدامة الميزة التنافسية للمنظمة )

2003.) 

 Business Process Reengineering. إعادة هندسة العمليات 3

تعرف إعادة هندسة العمليات بأنها " إعادة التفكير الجوهري وإعادة التصميم الجذري لعمليات الأعمال 
 ةلتحقيق تحسينات مفاجئة لمقاييس الأداء الحرجة المعاصرة مثل التكلفة، والجودة، والخدمة، والسرع

(Hammer, 1990 وأوضح .)Hammer  بأن التحدي الرئيس للمديرين ليس في استخدام التكنولوجيا لإزالة
العمل، ولكن في إزالة الأعمال المضافة عديمة القيمة. والهدف الرئيس لإعادة هندسة العمليات هو تقديم 

(. والفكرة Al-Mashari et al., 2001معايير الأداء المتفوق من خلال تأسيس القدرات المستدامة للعمليات )
الإجمالية لإعادة هندسة العمليات هي السعي للتحسين من خلال مكتسبات سريعة ومستدامة في الأداء 

 . التنظيمي من خلال البدء من الصفر في تصميم أو إعادة تصميم عمليات الأعمال الجوهرية

 ISO 9000. شهادة الأيزو 1

بنشر سلسلة من المعايير العالمية التي تتعلق بأنظمة  2982قاييس في عام لقد قامت المنظمة العالمية للم
على تأسيس أنظمة إدارة الجودة الشاملة وتوفير إرشادات حول كيفية  ISO 9000الجودة. وتعمل معايير 

. (Guler et al., 2002تطوير أنظمة لإدارة جودة المنتجات والخدمات في شركات التصنيع والشركات الخدمية )
وتعتبر مقاييس الأيزو أدوات إدارية موجهة نحو تنظيم وإضفاء الحالة الرسمية على العمليات والمهام من 

(. كما أن الحصول على شهادة الأيزو Viadiu et al., 2006أجل الاتساق في المنتجات والتوافق في الإجراءات )
ة توفير الخدمات بجودة مستمرة ومنتظميشير إلى أن العمليات في المنظمة قادرة على إنتاج المنتجات و 

(Singels et al., 2001.) 

 Benchmarking. المقارنة المرجعية 5

المقارنة المرجعية عبارة عن عملية تقوم المنظمة من خلالها بتقييم جوان  متعددة للعمليات التشغيلية فيما 
 ,Yasin(. وأشار )Griffin, 1997) يتعلق بأفضل الممارسات، عادة ولكن ليس بالضرورة ضمن نفس القطاع

( بأن Drew, 1997( بأن نطاق المقارنة المرجعية قد توسع ليتضمن الإستراتيجيات والأنظمة. واقترح )2002
 المقارنة المرجعية يمكن أن تولد تغييرا واسعاً في التفكير التنظيمي والإجراءات التنظيمية. 
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ي الممارسات التشغيلية المحسنة وفهم الموقع التنافسي ويمكن ربط المقارنة المرجعية مع تحديد وتبن
(. وحيثما يوجد نقص ملحوظ، يمكن للمنظمة أن تطور خططاً للانتقال نحو Voss et al., 1997للمنظمة )

 (.Balm, 1996أفضل الممارسات المرغوبة )

 Lean Manufacturing. التصنيع الرفيع 6

بل كافة الأعضاء في المنظمة ومن كافة مناطق تدفق القيمة من ق Wasteوهي الإزالة المنهجية للفاقد 
(Worley and Doolen, 2006 ،والمقصود بالفاقد أي شيء بخلاف الحد الأدنى من المعدات، والمواد، والقطع .)

( بأن الفاقد يتضمن Taj and Berro, 2006ووقت العمل والتي تعتبر ضرورية جدا لتمكين الإنتاج. وأشار )
وب في الأنشطة والعمل، وليس فقط العيوب في المنتجات. وعلى المستوى التشغيلي، فإن التصنيع كافة العي

الرفيع يركز على التعاون مع الموردين، ويتطل  درجة عالية من الاتصالات والتفاعل بين المصنعين والموردين. 
يع على ؤكد منهج التصنيع الرففضلاً عن تركيزه على تحسين العلاقات بين الإدارة والعملاء والموظفين. وي

إجراء التحسينات المستدامة من خلال تشجيع الوضوح في المعلومات عبر المنظمة من أجل التأثير في 
 (.Tinham, 2005التحسينات بمجال التخطيط والجدولة في الوقت المناس  )

 Six Sigma. سيجما ستة 2

ري متعلق بالجودة، يركز على قيادة المنظمة نحو ( مفهوم سيجما ستة بأنه "منهج إداMohan, 2004عرفَ )
عملية التحسين المستمر للعمليات. ويسعى إلى اكتشاف وإزالة أسباب العيوب والأخطاء في عمليات التصنيع 
والخدمات". وأوضح بأن منهج سيجما ستة يدمج بين استخدام أدوات إحصائية متقدمة مع دورة حياة 

( بأن المنهج يمر بخمس Gillot, 2008مال خالٍ من العيوب. وقد بين )سيجما ستة للحصول على أداء أع
( بشكل متواصل لضمان التحسين المستمر للعمليات، تعرف 1-1مراحل متكررة كما هو موضح بالشكل )

 كما يلي: DMAICباسم دورة حياة 

 رجيين.: تحديد المشاريع والأهداف والتسليمات إلى العملاء الداخليين والخاDefineتعريف 

 : قياس الأداء الحالي للعمليات.Measureقياس 

 : تحليل المشكلات وتحديد الأسباب الرئيسة للعيوب.Analyzeتحليل 

 : تحسين العمليات من خلال تقليل التفاوت وإزالة العيوب.Improveتحسين 

 : رقابة أداء العمليات والتحقق من أن التحسينات دائمة.Controlرقابة 
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 ( دورة حياة سيجما ستة1-1الشكل )

 

 Gillot, Noel, The Complete Guide to BPM, 2008, P 128المصدر: 

 عوامل نجاح إدارة عمليات الأعمال

يعني توجه المنظمات نحو العمليات التركيز على عمليات الأعمال وخاصة تلك التي تبدأ وتنتهي عند العملاء 
(. ومن أجل نجاح المنظمات في إدارة العمليات، ينبغي Reijers, 2006بدلا من التركيز على الهيكل الوظائفي )

 Kohlbacherتوافر عدد من العوامل حتى تتمكن المنظمات من النجاح في إدارة عملياتها بكفاءة. وقد قام )

and Gruenwald, 2010 ببناء نموذج يتكون من عدة أبعاد وعوامل تجعل من المنظمة موجهة نحو )
على العملاء. وقد تم اعتماد مكونات هذا النموذج من عدة نماذج سابقة لخبراء ومختصين العمليات ومركزة 

 في مجال إدارة وتحسين العمليات. ويحتوي النموذج على المكونات التالية:

: يعتبر تعريف العمليات في المنظمة Process Design and Documentation . تصميم وتوثيق العمليات2
رة العمليات. ومن المؤشرات التي تدلل على توافر هذا البعد وجود توثيق للعمليات، وتحديث نقطة البداية لإدا

 العمليات في حالة إعادة التصميم، وتعريف المدخلات والمخرجات والعملاء والموردين لكل عملية.

العمليات.  : قد يؤدي الافتقار لدعم الإدارة إلى فشل إدارةManagement Commitment . التزام الإدارة1
ولا يمكن لمبادرات إدارة العمليات تحقيق المنافع إلا إذا قام المديرون بأخذ دور قيادي وأجمعوا على دعم تلك 
المبادرات. ومن المؤشرات التي تدلل على وجود هذا الدور مشاركة الإدارة العليا في تحمل مسؤولية مبادرات 

 البرامج.إدارة العمليات والانخراط في تلك المبادرات و 

: يعتبر وجود مسئول للعملية ميزة واضحة لاختلاف المنظمات Process Owner . وجود مسئول للعملية3
الموجهة نحو العمليات عن المنظمات التقليدية. والمؤشرات التي تدل على وجود هذا البعد توفر الخبرة القيادية 

داد وتحمل مسئولية التحسين المستمر للعملية، وإع لدى مسئول العملية، وقوته في اتخاذ إجراء لصالح العملية،
 الموازنة اللازمة لها، والقدرة على التأثير في تعيينات الموظفين.

: من المؤشرات التي تدل على هذا البعد Process Performance Measurement . قياس أداء العملية1
ت قياس الأداء من أهداف المنظمة، والجمع وجود مؤشرات لقياس أداء العمليات في المنظمة، واشتقاق مؤشرا

المستمر لبيانات أداء العمليات، واتخاذ إجراءات تصحيحية مستنبطة من مؤشرات القياس، واستخدام مقاييس 
  من خلال المقارنة المرجعية للعمليات، واستخدام منهج التكلفة المعتمدة على الأنشطة.

 رقابة تحسين تحليل قياس عريفت

 تكرارات أخرى

 تكرارات أخرى
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: تعتبر Corporate Culture in line with Process Approach . انسجام منهج العمليات مع ثقافة المنظمة5
الثقافة التنظيمية مسألة مهمة في إدارة العمليات وذلك لأن الأفراد والعمليات تتوحد جهودهما لإنتاج 
المخرجات. وتكمن مؤشرات هذا البعد في وجود فريق عمل مشترك بين الإدارات، وموقف الأفراد المركز على 

 مساءلة الأفراد عن نتائج المشاريع، وموقف الأفراد نحو التغيير، ووجود نمط قيادي تعاوني منفتح.العملاء، و 

 Organizational Structure in line with Process. انسجام منهج العمليات مع الهيكل التنظيمي6

Approach :حقق من يات. ويمكن التتتبنى المنظمات الموجهة نحو العمليات هيكلا تنظيميا معتمداً على العمل
هذا البعد من خلال مؤشرات تدل على أن عمليات الأعمال تنعكس على الهيكل التنظيمي، وهل الهيكل 

 التنظيمي مستمد من العمليات؟

: يعكس هذا البعد المعرفة والخبرة والمهارات التي يمتلكها الأفراد People and Expertise . الأفراد والخبرة2
المنظمة الموجهة نحو العمليات. فهل يمتلك الأفراد المعرفة التامة في كيفية تنفيذ العمليات؟،  الذين يعملون في

وهل تتوافر لديهم المهارات في مجال حل المشكلات وتحسين العمليات؟، وهل يتوافر كادر يمتلك الخبرة في 
 إعادة التصميم وإدارة المشاريع وإدارة التغيير؟.

: حيث إن تصميم Process-oriented HR Systems ة موجهة نحو العمليات. أنظمة الموارد البشري8
العمليات يحرك الوصف الوظيفي. ومن مؤشرات هذا البعد أن تعريف الأدوار ووصف الوظائف مستمد 

 من العمليات، وكذلك توافر أنظمة الحوافز التي تؤكد على احتياجات العمليات.

: يتم قياس هذا Coordination and Integration of Process Projects . تنسيق وتكامل مشاريع العمليات9
 البعد من خلال توافر التنسيق والتكامل بين المشاريع التي تتعامل مع إدارة عمليات الأعمال.

( ركائز أساسية لإدارة عمليات الأعمال يج  تحديدها من قبل إدارة المنظمة Gillot, 2008, p44وحدد )
مساندة الإدارة العليا، وتشكل إطار عمل يساعد المنظمة في تجاوز العقبات. وتلك الركائز وتحتاج إلى دعم و 

 هي:

: وهي قدرة المنظمة على الاستجابة للتغيير، فالتغيير ولو كان صغيرا يمكن أن يكون له تأثير Agility الرشاقة
 كبير داخل المنظمة.

تستطيع التكيف مع البيئة الاقتصادية تعرض نفسها  : فالمنظمة التي لاAdaptability القدرة على التكيف
 إلى الخطر. ويكمن التكيف في القيمة المضافة إلى المنتجات والخدمات والتي تلبي احتياجات العملاء.

: حيث يج  متابعة الأنشطة والعمل على تحديد مجالات التحسين لتقديم منتجات Optimization التحسين
 مع إستراتيجية المنظمة. وخدمات ذات قيمة بما ينسجم

: ويكمن في إعادة تعريف العمليات بشكل كامل من Process Reengineering إعادة هندسة العمليات
 أجل تحسين أدائها في مجال التكلفة والجودة ووقت التسليم.

ة مما خدم: وذلك من خلال تخفيض التكلفة أو زيادة القيمة المضافة إلى المنتج أو الProfitability الربحية
  يساعد في ضمان ربحية أفضل.
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: يج  الأخذ بعين الاعتبار الأهداف الإستراتيجية والعمل على Strategy Alignment محاذاة الإستراتيجية
 محاذاة العمليات وأنظمة المعلومات مع الإستراتيجية.

عناصر كالسعر، : إن الوضع التنافسي للمنظمة مرتبط بعدة Competitive Position الوضع التنافسي
 والجودة، والمزايا، والتوافر، ووقت تسليم الخدمات والمنتجات.

: إن الالتزام بمعايير الجودة ضروري خاصة للعمليات الجوهرية، حيث Quality Standards معايير الجودة
 يج  إضفاء السمة الرسمية على تلك العمليات ورقابتها لضمان جودة المنتجات والخدمات.

( إطاراً نظرياً لعوامل النجاح الحرجة لإدارة عمليات الأعمال بالاعتماد على ثلاث Trkman, 2010ووضع )
نظريات. حيث يمكن تطبيق هذا الإطار على عدد متنوع من المنظمات حس  المتغيرات الموجودة في المنظمة 

 ( التالي:1-1كما هو موضح في الجدول )

 دارة عمليات العمال( تصنيف عوامل النجاح الحرجة لإ 1-1جدول )

 عوامل النجاح الحرجة الفكرة الرئيسية النظرية
الملائمة بين بيئة الأعمال  نظرية الطوارئ

 وعمليات الأعمال.
المحاذاة الإستراتيجية، مستوى الاستثمار في 
تكنولوجيا المعلومات، قياس الأداء، مستوى 

 تخصص الموظفين.
نظرية القدرات 
 الديناميكية

ستمر لضمان التحسين الم
 الفوائد المستدامة.

التغيير التنظيمي، تعيين مالك للعملية، تنفيذ 
التغييرات المقترحة، استخدام نظام التحسين 

 المستمر.
نظرية الملائمة بين 
 المهام والتكنولوجيا

الملائمة بين تكنولوجيا 
 المعلومات والعمليات.

معايرة العمليات، المعلوماتية، الأتمتة، تدري  
 كين الموظفين.وتم

 Trkman, 2010, The Critical Success Factors of BPM, p 128المصدر: 

وهناك عدد من العوامل التي تعتبر إما أنها حرجة لنجاح إدارة عمليات الأعمال، أو أنها يمكن أن تشكل 
 والتنظيمي، الثقافي عائقاً أمام تطبيق المنهج أو تعمل على تعقيده. ومن ضمن عوامل النجاح الحرجة: التغيير

ومحاذاة منهج إدارة عمليات الأعمال مع أهداف وإستراتيجية المؤسسة، والتركيز على العملاء ومتطلباتهم، 
وقياس أداء العمليات وتحسينها، وإتباع المنهج النظمي لإدارة العمليات، والتزام الإدارة العليا، والمقارنة 

لعمليات، وتوافر البنية التحتية اللازمة لإدارة عمليات الأعمال المرجعية، وتوافر نظام معلومات يراعي ا
(Armistead and Machin, 1997, Elzinga et al., 1995; Harrington, 1995; Zairi, 1997.) 

وبجان  عوامل النجاح الحرجة، فإن هناك عدداً من المعيقات التي تم ذكرها والتي تركز بشكل أساسي على 
ة والثقافية. ومن ضمن المعيقات الشائعة التي تم ذكرها: مقاومة التغيير، والافتقار إلى المشكلات التنظيمي

فهم مبادئ إدارة عمليات الأعمال، والافتقار إلى التنسيق والاتساق في منهج العمليات عبر المؤسسة لتوجه 
  (.Rainer and Hall, 2002المنظمة نحو العمليات )
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أن العناصر الأكثر أهمية التي تعيق تنفيذ إدارة عمليات الأعمال هي:  (Riley and Brown, 2001ويرى )
الافتقار إلى دعم الإدارة العليا، والافتقار إلى الوضوح في المستوى الاستراتيجي، والافتقار إلى الخبراء في مجال 

 تكنولوجيا المعلومات، والمعرفة الضعيفة والقليلة وغياب المنهج الموجه نحو العمليات.

 (، يواجه منهج تنفيذ إدارة عمليات الأعمال عدة تحديات وهي:Baker and Maddux, 2008طبقا لرأي )و 

ا. إجراء تغييرات هيكلية حتى تتمكن الأعمال من العمل حول العمليات بدلا من الوظائف، على سبيل 
دمج تقاطع الوظيفي لالمثال يستخدم منهج إدارة عمليات الأعمال كلا من التكنولوجيا وفرق العمل ذات ال

 النشاطات التي تمتد عبر حدود الوظائف التقليدية.

. تتطل  التغييرات السريعة المترافقة مع الانتقال نحو بيئة إدارة عمليات الأعمال موظفين قادرين على 1
 التكيف. فالضغوطات لتحسين وتغيير الوضع الراهن يمكن أن ينتج عنها توتر دائم بين الموظفين.

ل  منهج إدارة عمليات الأعمال أفراداً تتوافر لديهم المعرفة وقادرين على الإدارة في بيئة موجهة . يتط3
 نحو العمليات تزداد تعقيدا.

 درجة نضج العمليات

إن درجة نضج العمليات مهمة ومكونة من مستويين، الأول ضبط ورقابة العمليات، والثاني مستوى أداء 
العمليات، وتقييم درجة أهمية كل عملية، ومستوى ضبطها ورقابتها  العمليات. حيث يج  تحديد كافة

 2(. وقد تم إنشاء نموذج نضج القدرة من قبل معهد هندسة البرمجياتGillot, 2008, p151وأدائها )
Software Engineering Institute (SEI)  كمرجع لأفضل الممارسات في حقل هندسة البرمجيات. وطبقا لهذا

جودة التطبيقات مرتبطة بشكل مباشر بجودة العمليات المستخدمة لتطوير التطبيقات.  النموذج، فإن
 ويحتوي النموذج على خمسة مستويات لنضج قدرة العمليات وهي كما يأتي:

  

                                                           

Carnegie Mellon
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 CMMI( مستويات تكامل نموذج نضج القدرة 5-1الشكل )

 

قات غير متناسقة، وتكون العمليات غير ، تكون ممارسات تطوير التطبي: في المستوى الأولInitial الابتدائي
 .معرفة، وغير مضبوطة، وغير ملائمة للاحتياجات التشغيلية، وليست ذات سمة رسمية

: في المستوى الثاني، تكون العمليات معرفة وموثقة، والقواعد معروفة Reproducible قابل لإعادة الإنتاج
  ومطبقة، والمشاريع يتم التخطيط لها ومتابعتها.

تتم و  المستوى الثالث تكون عمليات هندسة البرمجيات وإدارة المشاريع معرفَة وموثقة: في Defined رفَةمع
 متابعتها، وتكون الأنشطة موزعة على مجموعات عمل مدربة وتستخدم أفضل الممارسات.

ن ودة م: في المستوى الرابع يتم تحديد أهداف كمية، وقياس مستوى الإنتاجية والجControlled مراقبة
خلال العمليات، وتأسيس ركائز إحصائية للقدرات توضح أسباب الانحراف عن الأداء وتمكن فريق المشروع من 

 توقع النتائج مبكرا.

في المستوى الخامس تكون العمليات مضبوطة وفي حالة تحسين مستمر من خلال تقييم : Optimized محسنة
 Baker and) وبين اء، وتوافر البيئة والتكنولوجيا المناسبة.قدرات العمليات، وإزالة أسباب العيوب والأخط

Maddux, 2005 ) بأن المنظمات تتبع عملية نشوء طبيعية أثناء انتقالها نحو النضج في إدارة العمليات. وتمر
 بأربع مراحل، تتميز كل منها بما يلي:

تمد دارة الفاعلة للقدرات التنافسية تعتكون المنظمات في هذه المرحلة غير مدركة بأن الإ  نسيان العمليات:. 2
على الإدارة الفاعلة للعمليات، ويكون الاعتماد على المقاييس الداخلية للأداء والقليل من القياس لرضا العملاء، 
 ولا توجد محاولات منظمة لفهم كيف أن العمليات الحالية تؤثر في قدرات العمليات لتعزيز الأداء التنظيمي.

  

 2المستوى 

 الأولي

 1المستوى 

 إعادة الإنتاج

 3المستوى 

 معرفَة

 1المستوى 

 مراقبة

 5المستوى 

 محسنة

 

 

 

 الأداء 

 

 

 

 

 

 

 

 المخاطر   

عمليات التحسين 
 المستمر

 القياس والتنبؤ

 معايرة العمليات

عمليات منظمة 
 ومنضبطة
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تستخدم المنظمة المقارنة المرجعية والمحاكاة لأفضل الممارسات، وهناك فهم  في مجال العمليات:. التوعية 1
 للعمليات وتطوير للمهارات في نطاق توصيف وقياس العمليات.

هناك مسح متواصل ومستمر للعمليات والقرارات التشغيلية للتأكد من أن  العمليات  . رقابة العمليات:3
جمة مع الإستراتيجية. ويكون التركيز على الضبط وتحديد المجالات التي تتطل  ثابتة ومتماسكة ومنس

 تحسيناً.

تعتبر المنظمات قدراتها في مجال إدارة العمليات جدارة مركزية وميزة إستراتيجية تقود  . إدارة العمليات:1
 إلى التفوق في الأداء.

 أن تحكمها القواعد التالية: ( فإن إدارة عمليات الأعمال يج Zairi, 1997وطبقا لرأي )

 يج  توثيق وتخطيط النشاطات الرئيسة.

 تركز إدارة عمليات الأعمال على العملاء من خلال الروابط الأفقية بين النشاطات.

 تعتمد إدارة عمليات الأعمال على الأنظمة والإجراءات الموثقة لضمان التماسك والتكرار وجودة الأداء.

عمال على قياس النشاطات لتقييم الأداء لكل عملية، ووضع أهداف وتسليم مستوى تعتمد إدارة عمليات الأ 
 مخرجات تحقق أهداف المنظمة.

يج  أن تعتمد إدارة عمليات الأعمال على المنهج المستمر للتحسين من خلال حل المشكلات وحصاد المنافع 
 والفوائد.

 مارسات لضمان تحقيق الميزة التنافسية.يج  أن تكون إدارة عمليات الأعمال مستوحاة من أفضل الم

  إن إدارة عمليات الأعمال منهج للتغيير الثقافي ولا تكون نتيجة امتلاك أنظمة جيدة وتركي  تنظيمي سليم.

ويرى الباحث بأن إدارة عمليات الأعمال في كثير من المنظمات تعاني من حالتي التعقيد والفوضى على أرض 
عمليات الأعمال لم تعد أمرا اختيارياً، بل إنها أصبحت حاجة ملحة وضرورية. ومن الواقع. لذلك، فإن إدارة 

أعظم أثار إدارة عمليات الأعمال ضرورة الانتقال من الإدارة بردة الفعل إلى الإدارة المبادرة نحو التغيير. كما أن 
  العمليات.يمي الذي يركز علىإدارة عمليات الأعمال تبشر بنهضة في مجال التفكير بالعمليات والتصميم التنظ

 

 تنفيذ إستراتيجيات المنظمة

 تمهيد:

في ظل بيئة تنافسية تشهدها منظمات الأعمال فإن التركيز على المستقبل يتطل  دراسة عوامل قريبة وبعيدة 
 والأمد تكون قادرة على التأثير في سوقها المستهدف. إن توجه المنظمات لنمو مستدام وقيادة سوقية يتطل  ه
الأخر توجهاً مستقبلياً والالتزام لأصحاب المصلحة الرئيسين كالعملاء والموظفين والموردين والشركاء وحملة 

  الأسهم وللمجتمع بشكل عام.
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وفي ظل بيئة مضطربة تشهد تغييراً مستمراً وتعقيداً متزايداً، يج  البحث عن إستراتيجية للأعمال ليس 
والخدمات والموقع السوقي، ولكن أيضا في مجال عمليات الأعمال التي فقط فيما يتعلق بتكوين المنتجات 

تعتبر المحركات التي تنتج منتجات وخدمات المنظمات. فعمليات الأعمال التي تتسم بالمرونة والتكامل 
 (.Pantazi & Georgopoulos, 2006يمكنها التعامل مع البيئة المضطربة والاستجابة بفاعلية للتغيير )

صياغة الإستراتيجية خطة عمل للمنظمة بمستوياتها المتنوعة، بينما ينتج عن تنفيذ الإستراتيجية  ينتج عن
نمط من القرارات والإجراءات التي تهدف إلى تنفيذ الخطة. ويتضمن تنفيذ الإستراتيجية إدارة علاقات 

المنظمة  ستراتيجياتأصحاب المصلحة والموارد التنظيمية بطريقة تنقل الأعمال نحو التنفيذ الناجح لإ
المنسجمة مع التوجه الاستراتيجي. كما تتضمن أنشطة تنفيذ الإستراتيجية إنشاء تصميم تنظيمي ونظام 

 (.Olsen et al., 2008, p19رقابة تنظيمي لإبقاء المنظمة على المسار الصحيح )

 : ما المقصود بالإستراتيجية

عريضة لكيفية قيام منظمات الأعمال بالمنافسة، وماذا  ( الاستراتيجية بأنها "صيغةPorter, 1980عرفَ )
يج  أن تكون أهدافها، وما هي السياسات التي يمكن من خلالها تحقيق تلك الأهداف". فهي تتمحور حول 
المكانة التنافسية، وحول التميز بنظر العملاء، وحول إضافة قيمة من خلال مزيج من الأنشطة المختلفة غير 

( بأنها إطار العمل الذي يوجه Tregoe and Zimmerman, 1980ن قبل المنافسين. وعرفَها )تلك المستخدمة م
الخيارات التي تحدد طبيعة واتجاه المنظمة". وهي أداة الإدارة لتحقيق التوافق مع البيئة وتأكيد بقاء 

 (.58، ص 1116التنظيم ونموه واستقراره في الأمد البعيد )إدريس، 

( عدة تعريفات. فهي كخطة تحتوي مجموعة من الإرشادات للتعامل مع Mintzberg, 1994وقد عرفها )
وضع معين حيث يتم تطويرها قبل اتخاذ الإجراءات لتحقيق هدف، وكحيلة ومناورة محددة تهدف إلى 
خداع الخصم أو المنافس، وكنمط ضمن سيل من الإجراءات والسلوك والتصرفات المتسقة سواء أكانت 

وكمكانة ووسيلة لتحديد موقع المنظمة وإيجاد حالة من الانسجام بين المنظمة والبيئة  مقصودة أم لا،
المحيطة ضمن السياق الداخلي والخارجي. وكمنظور تتم مشاركته من قبل الأعضاء في المنظمة من خلال 

 ,Olsen et al., 2008نواياهم وأعمالهم حيث يتم توحيدهم من خلال التفكير والسلوك المشترك. كما أشار )

p17 إلى أنه يمكن التفكير بالإستراتيجية بإحدى الطرق التالية: الأولى كنمط يبرز بسلسلة من القرارات مع )
مرور الوقت، والثانية كخطة تنظيمية تهدف إلى نقل المنظمة باتجاه تحقيق الأهداف قصيرة الأمد، وفي 

 نهاية المطاف تحقيق الأهداف الاستراتيجية بعيدة الأمد.

( بأنها نموذج من الأهداف، والسياسات، والبرامج، والإجراءات، أو تخصيص الموارد Bryson, 2004وعرفَها )
( بأنها "خطة Jauch and Glueck, 1988التي تعرف المنظمة، ماذا تفعل، ولماذا تفعل ذلك". كما عرفها )

تأكد بأن ت البيئية، وهي مصممة للموحدة وشاملة ومتكاملة تربط الميزات الإستراتيجية للمنظمة بالتحديا
 الأهداف الأساسية للمنظمة يتم إنجازها من خلال التنفيذ الملائم للإستراتيجية".

( بأنها "توجه ونطاق المنظمة على الأمد البعيد الذي يحقق ميزة في Johnson et al., 2005, p3ووصفها )
  وقعات أصحاب المصلحة". بيئة متغيرة من خلال تشكيل وتكوين الموارد بهدف تحقيق ت
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( أن المنظمات يمكن أن تحقق المكانة القيادية من خلال التركيز على Treacy and Wiesema, 1993وأكد )
الأعمال وليس من خلال التوسع. وأن هناك ثلاثة تخصصات ذات قيمة يمكن أن تكون أساسا للاستراتيجية 

 وهي كما يلي:

: تستند الإستراتيجية على إنتاج وتسليم منتجات Operational Excellence التميز التشغيلي/العملياتي
 وخدمات. والهدف هو قيادة الصناعة من حيث السعر والملاءمة.

: تستند الإستراتيجية على تكييف وتشكيل المنتجات والخدمات Customer Intimacy ألفة ومودة العملاء
 ء. والهدف هنا هو كس  ولاء العملاء بعيد الأمد.لتتناس  مع التعريف الدقيق والمتزايد من قبل العملا 

: تستند الإستراتيجية على إنتاج تدفق مستمر من أحدث طراز من Product Leadership قيادة المنتج
 المنتجات والخدمات. والهدف من ذلك هو الاستغلال التجاري السريع للأفكار الجديدة.

 : الإدارة الإستراتيجية

اتيجية على أنها حقل يتعامل مع المبادرات الرئيسة المقصودة والناشئة يتم القيام بها تعرف الإدارة الإستر 
من قبل المديرين بالإنابة عن المالكين، وتتضمن استغلال الموارد من أجل تعزيز الأداء للمنظمات في بيئتها 

الإستراتيجي للمنظمة،  ( بأنها "فهم الوضعJohnson et al., 2008(. وعرفها )Nag et al., 2007الخارجية )
وعمل خيارات إستراتيجية للمستقبل، وإدارة الإستراتيجية أثناء العمل والتنفيذ". وتستلزم الإدارة 
الإستراتيجية تحديد رؤية ورسالة وأهداف المنظمة، وتطوير السياسات والخطط فيما يتعلق بالمشاريع 

م تخصيص الموارد لتنفيذ السياسات والخطط والبرامج التي يتم تصميمها لتحقيق هذه الأهداف، ومن ث
 والمشاريع والبرامج.

وتعتبر الإدارة الإستراتيجية عملية متواصلة تعمل على تقييم ورقابة الأعمال والأنشطة التي تتضمنها 
المنظمة، وتقييم المنافسين، ووضع أهداف وإستراتيجيات لمقابلة كافة المنافسين الموجودين والمحتملين، 

على إعادة تقييم كل إستراتيجية بشكل منتظم لتقرير كيف تم تنفيذها وفيما إذا كانت ناجحة أو والعمل 
أنها تحتاج إلى استبدال بإستراتيجية جديدة لمقابلة الظروف المتغيرة، والتكنولوجيا الجديدة، والمنافسين 

 (.Lamb, 1984الجدد، والبيئة الاقتصادية، أو البيئة الاجتماعية والسياسية الجديدة )

( أربعة أنشطة رئيسة في عملية الإدارة الإستراتيجية حس  ما هو موضح Olsen et al., 2008, p13وحدد )
 ( كما يأتي:6-1في الشكل )

تحليل الوضع للبيئة التشغيلية للمنظمة ويتضمن ذلك الموارد الداخلية وأصحاب المصلحة الداخليين 
 والخارجيين.

 من خلال صياغة رؤية ورسالة المنظمة. تحديد الاتجاه الإستراتيجي

 صياغة إستراتيجيات محددة.

تنفيذ الإستراتيجية ويتضمن ذلك تصميم الهيكل التنظيمي، وضبط ورقابة العمليات التنظيمية، وإدارة 
  العلاقات مع أصحاب المصلحة، وإدارة الموارد لتطوير ميزة تنافسية.
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 دارة الإستراتيجية( الأنشطة الرئيسة في عملية الإ 6-1الشكل )

 

 Olsen et al., Strategic management in the hospitality industry, 2008, p15المصدر: 

 ( العناصر الرئيسة لنظرية الإدارة الإستراتيجية كما يلي:Chaffee, 1985وقد لخصت )

 تتضمن الإدارة الإستراتيجية تكيف المنظمة مع بيئة الأعمال.

ية مائعة ومعقدة، حيث إن التغيير يخلق مزيجاً من الظروف التي تتطل  استجابات غير الإدارة الإستراتيج
 منظمة وغير متكررة.

 تؤثر الإدارة الإستراتيجية في كامل المنظمة من خلال توافر التوجه.

 تتضمن الإدارة الإستراتيجية صياغة الإستراتيجية وتنفيذ الإستراتيجية.

 ا جزئيا وغير مخطط لها في الجزء الأخر.الإدارة الإستراتيجية مخطط له

تتم ممارسة الإدارة الإستراتيجية في عدة مستويات، إستراتيجية المؤسسة ككل، وإستراتيجيات وحدات 
 الأعمال الفردية.

 تتضمن الإدارة الإستراتيجية عمليات التفكير المفاهيمي والتحليلي.

اتيجية، حيث أدرك بأن الإستراتيجية مقصودة بشكل ( على الديناميكية الإستر Moncrieff, 1999وقد أكد )
جزئي وغير مخططة بالجزء الأخر. وتأتي العناصر غير المخططة من مصدرين، الإستراتيجيات الناشئة الناتجة 
عن نشوء فرص وتهديدات في البيئة، والإستراتيجيات التي تتبلور أثناء العمل والناتجة عن إجراءات يقوم 

  افة أجزاء المنظمة.بها الأفراد في ك

 تحليل الوضع

تقييم البيئة الخارجية 
 والتنظيمية

 صياغة الإستراتيجية

تراتيجيات من تطوير الاس
خلال الاستفادة من نقاط 
القوة والفرص وتجاوز 
 نقاط الضعف والتهديد.

 تنفيذ الإستراتيجية

تطوير وتنفيذ الخطط 
ويتضمن ذلك التصميم 
التنظيمي وأنظمة  الإدارة 

 والرقابة

 تحديد الاتجاه الإستراتيجي

تحديد رسالة ورؤية 
المنظمة تحديد الأهداف 

 التنظيمية
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ويرى الباحث بأن الإدارة الإستراتيجية عبارة عن عملية مسح البيئة الخارجية والداخلية وصياغة وتنفيذ 
الخطط والأعمال والتي تتطل  اتخاذ قرارات وإجراءات تؤدي إلى إتباع إستراتيجيات تمكن المنظمة من 

 تحقيق أهدافها الإستراتيجية.

 

 تراتيجياتمستويات وأنواع الاس

( توجد ثلاثة مستويات للإستراتيجيات وهي إستراتيجيات على مستوى Johnson et al., 2008, p7طبقاً لرأي )
 المنظمة، وإستراتيجيات على مستوى وحدات الأعمال، وإستراتيجيات على مستوى التشغيل.

 : إستراتيجيات على مستوى المنظمة

ف يمكن إضافة قيمة إلى وحدات الأعمال في المنظمة. وتتضمن تتعلق بالهدف الكلي ونطاق المنظمة، وكي 
قضايا كالتغطية الجغرافية، وتنوع المنتجات والخدمات ووحدات الأعمال، وكيف يمكن تخصيص وتوزيع 
الموارد بين الأجزاء المختلفة في المنظمة. كما أن الإستراتيجية في هذا المستوى تهتم بتوقعات المالكين من 

 . حملة الأسهم

( بأن هناك أربع طرق يمكن اعتبارها خيارات إستراتيجية، يمكن Jauch and Glueck, 1988وقد وجد )
 للمنظمة أن تختار أفضلها. وهذه الإستراتيجيات عادة ما تكون مرتبطة بمنظمات الأعمال الصناعية كما يلي:

الوضع الراهن لعمليات الأعمال  : تستند إلى المحافظة علىStability strategy . إستراتيجية الاستقرار2
الموجودة. وتهدف إلى الحفاظ على معدل نمو بطيء. ويتم إتباع هذه الإستراتيجية عندما تحاول المنظمة 
النمو في مجال الأداء الوظائفي بشكل تراكمي من حيث مجموعات العملاء والخيارات التكنولوجية. فعندما 

بنفس المنتجات والخدمات في أسواق مشابهة، ويكون الهدف  تقرر المنظمة خدمة نفس مجموعات العملاء
 الحفاظ على الوضع الراهن للأعمال فهي تتبع إستراتيجية الاستقرار.

: تستند إلى توسيع شبكة الأعمال ونطاق مجموعات العملاء Expansion strategy . إستراتيجية التوسع1
سع كمنهج أساسي لحماية وتطوير منتجات وأسواق والتكنولوجيا. ويتم تبني إستراتيجية النمو أو التو

 المنظمة، وزيادة حجم الإنتاج، والأرباح، والحصة السوقية.

: تستند إستراتيجية التنويع إلى تحويل تركيز الأعمال من المناطق Diversification التوسع من خلال التنويع
إنتاج، وخدمات، وأسواق جديدة التقليدية الموجودة إلى مناطق جديدة واعدة مثل منتجات وخطوط 

 تتضمن مهارات وتكنولوجيا ومعرفة مختلفة.

تستند إستراتيجية التكامل العمودي على السيطرة الكاملة على توريد المدخلات وتوزيع  التكامل العمودي:
 المخرجات. وتقسم إلى نوعين، التكامل الخلفي من خلال خطوط إنتاج جديدة لإنتاج مواد مطلوبة كمدخلات
لمنتجات رئيسة أخرى في نفس المنظمة. ويتم إتباع هذه الإستراتيجية بهدف الحفاظ على تدفق مستمر للمواد 
أو في حالة وجود موردين غير موثوقين أو غير منتظمين، مم يؤدي إلى تدني الإنتاج. والتكامل الأمامي من خلال 

  من البيع من خلال الوكلاء والموزعين.تنويع عمليات الأعمال في مجال التسويق والبيع والتوزيع بدلا
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فمن خلال الاستحواذ يتم توسيع الأعمال ونقل الملكية والسيطرة وكافة المرافق إلى  الاستحواذ والاندماج:
 المؤسسة المستحوذة. ومن خلال الاندماج يمكن الدخول في مشاريع داخلية جديدة وتوسيع الأعمال.

: يتم إتباع هذه الإستراتيجية عندما تقرر منظمة تخفيض Retrenchment strategy . إستراتيجية التخندق3
العمليات من خلال تقليل نطاق مجموعات ووظائف العملاء والتكنولوجيا من أجل رقابة وتحكم أفضل 
وأداء أفضل. حيث يتم التخلص من الأجزاء غير المربحة في الأعمال مما يمكن المنظمة من التركيز على مناطق 

 مال المربحة أو الواعدة.الأع

: في ظل بيئة أعمال متغيرة، ربما تجد المنظمة أن تبني مرك  Combination strategy . الإستراتيجية المركبة1
فريد من إستراتيجية الاستقرار والتوسع والتخندق ضمن مستويات مختلفة في المنظمة بالاعتماد على بيئة 

 الأعمال.

 : الأعمال إستراتيجيات على مستوى وحدات

تتعلق بالأعمال المتعددة المتضمنة في إستراتيجية المؤسسة، وكيف يمكن أن تنافس بنجاح في أسواقها. وتسمى 
الإستراتيجية في هذا المستوى بالإستراتيجية التنافسية. وتتضمن قضايا كإستراتيجية التسعير، والإبداع أو 

وتسعى وحدات الأعمال إلى إتباع إستراتيجية  التميز كالسعي نحو جودة أفضل وقنوات توزيع مميزة.
بتطوير مفهوم سلسلة القيمة المرتبط  Porterتنافسية تمكنها من تحقيق الميزة التنافسية. وقد قام بورتر 

بالإستراتيجية التنافسية والذي يصف الأنشطة داخل المنظمة وحولها، والتي تعمل معاً على إنشاء المنتج أو 
لة القيمة أنشطة رئيسة تتعلق بشكل مباشر بإنشاء وتسليم المنتج أو الخدمة، الخدمة. وتتضمن سلس

 (. Johnson et al., 2008, p110وأنشطة ثانوية تساعد في تحسين كفاءة وفاعلية الأنشطة الرئيسة )

 ةكما اقترح ثلاثة أنواع من الإستراتيجيات يمكن للمنظمة من خلالها تحقيق الميزة التنافسية وهي القياد
(. وقد تم تعريف هذه الإستراتيجيات 2-1السعرية الإجمالية، والتمايز، والتركيز كما هو محدد في الشكل )

من خلال بعدين، بعد النطاق الإستراتيجي الذي يركز على جان  الطل ، وبعد القوة الإستراتيجية الذي 
الجدارات التي شعر أنها مهمة، يركز على جان  العرض والجدارة المركزية للمنظمة. حيث حدد نوعين من 

  وهي تميز المنتج وتكلفة المنتج. 
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 ( إستراتيجيات بورتر العامة2-1الشكل )

 

 :Cost Leadership. إستراتيجية قيادة التكلفة 2

تتضمن هذه الإستراتيجية قيام المنظمة باكتساب حصة سوقية من خلال جذب العملاء ذوي الحساسية للسعر. 
من خلال توفير أقل الأسعار في السوق المستهدف أو على الأقل توفير أقل الأسعار بالمقارنة ويمكن تحقيق ذلك 

مع ما يتلقاه العميل. ومن أجل النجاح في توفير عروض أسعار منخفضة وفي نفس الوقت تحقيق ربحية وعائد 
ا. وهناك ن منافسيهعال على الاستثمار، يج  أن تكون المنظمة قادرة على التشغيل بتكلفة منخفضة أقل م

 ثلاث طرق رئيسة لتحقيق ذلك:

: مثل إنتاج كميات كبيرة من المخرجات من خلال الإفادة من اقتصاديات الحجم تحقيق عائد عال على الأصول
 وتأثير منحنى الخبرة. حيث تنتج عن ذلك حصة سوقية عالية ويخلق عائقاً أمام المنافسين المحتملين.

يث تتطل  من خلال توفير منتجات قياسية بأحجام كبيرة. ح ة المباشرة وغير المباشرة:تخفيض التكاليف التشغيلي
هذه الإستراتيجية بحثاً مستمراً لتخفيض تكاليف الإنتاج في كافة الجوان  بما فيها ضبط تكاليف الإنتاج، وزيادة 

  قدرة استغلال الموجودات، وتخفيض تكاليف التوزيع والبحث والتطوير.

وذلك لضمان تكلفة قليلة، حيث يمكن تحقيق ذلك من خلال الشراء بالجملة للحصول  التوريد: ضبط سلسلة
 على خصومات على الكمية، الضغط على الموردين بالسعر، إبقاء المخزون بكميات منخفضة.

 :Differentiation Strategy. إستراتيجية التمايز 1

ة: شريحة العملاء المستهدفين غير حساسة للسعر، السوق تكون هذه الإستراتيجية ملائمة في الحالات التالي
تنافسي أو مشبع، العملاء لديهم احتياجات محددة، المنظمة لديها موارد وقدرات تمكنها من سد الاحتياجات 
بطريقة تكون صعبة التقليد كبراءات الاختراع والملكية الفكرية والخبرة الفنية والموارد البشرية الموهوبة 

ت الإبداعية. فالمنظمة التي تمتلك الموارد يمكنها إدارة المخاطر وإدامة الأرباح بسهولة أكثر من المنظمة والعمليا
  ذات الموارد القليلة.

 كيزة التر إستراتيجي

Focus Strategy 

 

 التمايز

Differentiation 

 القيادة السعرية

Cost Leadership 

نطاق سوقي 
 ضيق

نطاق سوقي 
 واسع

 جدارة السعر المنخفض جدارة التفرد
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 :Focus or Strategic scope. إستراتيجية التركيز )النطاق الإستراتيجي( 3

يز. ويمكن القيادة السعرية أو التماتصف هذه الإستراتيجية النطاق الذي تنافس فيه المنظمة بالاعتماد على 
للمنظمة الاختيار بين المنافسة في سوق كبيرة بنطاق عريض، أو المنافسة بشريحة سوقية معرفة ومركزة 

 بنطاق ضيق. وفي كلتا الحالتين فإن أساس المنافسة سيكون إما القيادة السعرية أو التمايز.

زئة أو ز على أسواق قليلة مستهدفة تسمى إستراتيجية التجوفي حالة تبني التركيز الضيق، فإن المنظمة ترك
الإستراتيجية المتخصصة. حيث تكون مجموعات العملاء مميزة وذات احتياجات محددة. إن الاختيار بين 
تقديم أسعار منخفضة أو منتجات وخدمات متميزة على احتياجات الشريحة المختارة وعلى موارد وقدرات 

ستراتيجية ملائمة للمنظمات الصغيرة ولكن يمكن إتباعها من قبل المنظمات الأخرى. المنظمة. وتكون هذه الإ
ويج  أن تستهدف شرائح سوقية أقل عرضة إلى التبديل أو عندما تكون المنافسة ضعيفة. وفي حالة تبني 
ل نطاق تركيز واسع، يج  على المنظمة التأكد من احتياجات ورغبات السوق، وتقوم بالمنافسة من خلا

 السعر )التكلفة المنخفضة( أو التمايز )الجودة، التخصيص( بالاعتماد على الموارد والقدرات.

( إستراتيجيات عامة تعتمد على قاعدة أن الميزة التنافسية يمكن Johnson et al., 2008, p224كما اقترح )
ين. وقد أكثر من المنافس تحقيقها من خلال تزويد العملاء بما يريدون أو يحتاجون بشكل أفضل وبفاعلية

. حيث يقوم العملاء بالاختيار بالاعتماد Strategy Clockأطلق على هذا النموذج اسم الساعة الإستراتيجية 
على إدراكهم للقيمة التي تجمع بين السعر والمنافع المدركة للمنتج أو الخدمة. وتمثل الساعة الإستراتيجية 

طلبات متنوعة للعملاء من حيث القيمة. وقد تم بناء الساعة مواقع مختلفة في السوق، حيث توجد مت
( حيث تضم الساعة الإستراتيجية الاستراتيجيات Cliff Bowman, 1995الإستراتيجية بالاعتماد على عمل )

 الآتية:

 Price-based. الإستراتيجيات المعتمدة على السعر 2

 ستراتيجيات:حيث يوجد في الساعة الإستراتيجية مسلكان لنوعين من الإ

: وتجمع هذه الإستراتيجية بين السعر المنخفض وقليل من المنافع المدركة No frills أ. إستراتيجية عدم التكلف
للمنتج أو الخدمة. وتركز على الشريحة السوقية الحساسة للسعر، حيث توجد هذه الشريحة السوقية في 

 الحالات التالية:

وض المقدمة من قبل الموردين بحيث يصبح السعر المسألة التنافسية لا يقدَر العملاء الاختلاف في العر 
 الرئيسة.

وجود عملاء لديهم حساسية للسعر ولا توجد لديهم القدرة على الاختيار لشراء منتجات أو خدمات أفضل 
 جودة.

فر هذه و المشترون لديهم قوة شرائية عالية بينما تكلفة التبديل منخفضة وبذلك تكون الخيارات قليلة. وت
  الإستراتيجية فرصة لتجن  المنافسين الرئيسين.
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 ( الساعة الإستراتيجية، خيارات الإستراتيجية التنافسية8-1الشكل )

 

 Johnson et al., Exploring Corporate Strategy, 2008, P225المصدر: 

 ر أقل من المنافسين وفي: تسعى هذه الإستراتيجية إلى تحقيق سعLow price ب. إستراتيجية السعر المنخفض
نفس الوقت الاحتفاظ بالمنافع المدركة للمنتج أو الخدمة التي يتم عرضها من قبل المنافسين. ويمكن تحقيق 

 هذه الإستراتيجية من خلال التركيز على شريحة سوقية غير جذابة للمنافسين.

 :Broad Differentiation. إستراتيجية التمايز الواسع 1

ية التمايز إلى توفير منتجات أو خدمات توفر منافع تكون مختلفة عن المنافسين وتكون ذات تسعى إستراتيج
قيمة لدى المشترين. وتهدف هذه الإستراتيجية إلى تحقيق الميزة التنافسية من خلال عرض منتجات أو خدمات 

لين مهمين: ية على عامأفضل بنفس السعر أو بهامش أعلى بقليل من المنافسين. ويعتمد نجاح هذه الإستراتيج
 تحديد وفهم العميل الإستراتيجي، وتحديد المنافسين الرئيسين.

 :Hybrid Strategy. الإستراتيجية الهجينة 3

تسعى هذه الإستراتيجية إلى تحقيق التمايز والسعر المنخفض معا بالمقارنة مع المنافسين. ويعتمد نجاح هذه 
 فع محسنة إلى العملاء بجان  السعر المنخفض مع الإبقاء على تحقيقالإستراتيجية على القدرة على تسليم منا

  هوامش كافية لإعادة الاستثمار للمحافظة على تطوير أساسات التمايز. 

 السعر
 مرتفع

 مرتفع

 منخفض

 منخفض
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2 

1 
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 عدم التكلف 2

 السعر المنخفض

 الهجينة

 الواسعالتمايز 

 التمايز المركز

إستراتيجيات 
مقدرة للفشل 
 في نهاية المطاف
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 ويمكن أن تكون هذه الإستراتيجية ذات فائدة في الحالات الآتية:

عر تيجة الاعتماد على السالقدرة على إنتاج وحدات أكثر من المنافسين بحيث يبقى هامش الربح أفضل ن
 المنخفض.

 تخفيض التكلفة متوافر خارج نطاق أنشطة التمايز، مثل أنشطة التسويق والتخزين والدعم.

 تستخدم كإستراتيجية دخول إلى سوق يتواجد فيه منافسون.

 :Focused Differentiation. إستراتيجية التمايز المركز 1

ع مدركة عالية للمنتجات أو الخدمات تبرر زيادة السعر المرتفع، تسعى هذه الإستراتيجية إلى توفير مناف
وعادة تكون موجهة إلى شريحة سوقية مختارة. وهناك بعض القضايا المهمة التي يج  أخذها بعين الاعتبار 

 في هذه الإستراتيجية:

 يج  الاختيار بين إستراتيجية التركيز وإستراتيجية التمايز الواسع.

 وتر بين إستراتيجية التركيز والاستراتيجيات الأخرى.وجود حالة من الت

 التضارب المحتمل بين توقعات أصحاب المصلحة.

 صعوبة المحافظة على ديناميكية النمو للمشاريع الجديدة.

 التغييرات السوقية ربما تؤدي إلى تأكل الاختلافات بين الشرائح السوقية.

 Failure Strategies. إستراتيجيات الفشل 5

ي الاستراتيجيات التي لا توفر القيمة المدركة للمال من حيث مزايا المنتج أو السعر أو كليهما. ومثال وه
 هذه الاستراتيجيات:

 إستراتيجية زيادة السعر بدون زيادة منافع المنتجات أو الخدمات للعملاء.

 إستراتيجية تخفيض منافع المنتجات أو الخدمات وزيادة السعر.

 ض منافع المنتجات أو الخدمات والإبقاء على نفس السعر.إستراتيجية تخفي

 : إستراتيجيات المستوى التشغيلي

وتهتم بالأجزاء المكونة للمنظمة وكيف يمكن أن تقوم بشكل فاعل بتسليم إستراتيجيات المؤسسة ووحدات 
( إلى أنواع هذه 313، ص 1116الأعمال من حيث الموارد، والعمليات، والأفراد. وقد أشار )إدريس والمرسى، 

 الإستراتيجيات كما يأتي:

إستراتيجية التسويق: مثل إستراتيجية تنمية السوق للحصول على حصة سوقية أكبر، وإستراتيجية تنمية 
 المنتج من خلال إدخال منتجات جديدة إلى أسواق موجودة أو جديدة، وإستراتيجية الترويج.

حسين والتطوير والابتكار سواء في المنتجات أو العمليات إستراتيجية البحوث والتطوير: تتعامل مع الت
  ومسألة إدخال التكنولوجيا الجديدة.
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 إستراتيجية العمليات الإنتاجية: تتعامل مع تصنيع المنتجات وتوزيع الموارد والتحسين المستمر.

وتحديد  ء، والتسهيلاتإستراتيجية الشراء: تتعامل هذه الإستراتيجية بصفة أساسية مع المواد الخام، والأجزا
 مصادر التوريد وغيرها اللازمة للعمليات الإنتاجية في المنظمة.

إستراتيجية الموارد البشرية: تتعامل مع جميع المسائل الخاصة بالموارد البشرية كالاختيار والتعيين والتدري  
 والنقل والترقية والحوافز وتقييم الأداء وغيرها.

 تنفيذ الإستراتيجية:

ع الإستراتيجية موضع التنفيذ الفعال يمثل المرحلة الأكثر حرجاً وأهمية وصعوبة وتعقيداً التي يواجهها إن وض
المديرون. ويمكن أن تؤدي أفضل الإستراتيجيات المصاغة نظرياً إلى فشل تام إذا لم تدعم بتنفيذ فعال من خلال 

ذ الفعال للازمة، وتحفيز العاملين للالتزام والتنفيإجراء التغييرات المطلوبة، والهيكل المناس ، وخطط التشغيل ا
 (.139، ص 1119 لها )الغالبي وإدريس،

وهي عملية وضع الإستراتيجية التي تمت صياغتها تحت الإجراء من خلال تطوير البرامج ورصد الموازنات 
( فإن صياغة Hrebiniak, 2005والقيام بالإجراءات اللازمة لتنفيذ الخطة الإستراتيجية. وطبقا لرأي )

الإستراتيجية يعتبر أمراً صعباً، ولكن تنفيذ الإستراتيجية عبر المنظمة يعتبر أمراً أكثر صعوبة. وطبقا لدراسة 
من الإستراتيجيات المصاغة بشكل جيد قد تم تنفيذها بنجاح.  %21( فإن أقل من Gurowitz, 2007أعدها )
فعال للإستراتيجية يعني مجمل الأفعال والأنشطة الضرورية ( إلى أن التنفيذ الDavid, 1995, p 268وأشار )

المرتبطة بوضع الإستراتيجية المصاغة والمختارة في إطار متطلبات الهيكل والثقافة التنظيمية المناسبة وبناء 
 خطط التشغيل والسياسات اللازمة لنقل الإستراتيجية إلى أرض الواقع وتحقيق النتائج المستهدفة.

(. Noble, 1999, p 119الإستراتيجية التفعيل المباشر للخطة الإستراتيجية المفصلة بوضوح ) ويعني تنفيذ
( بأن هناك عدة عوامل يج  أن تتوفر حتى يتم تنفيذ الإستراتيجية Hrebiniak and Joyce, 1984وبين )

غيلي، توى التشوهي: توفر إستراتيجية واضحة المعالم، وتصميم الهيكل التنظيمي، ووضع أهداف على المس
( Higgins, 2005) وتصميم بنية العمليات، وخلق آلية ملائمة للحوافز والرقابة تدعم عملية التنفيذ. واقترح

نموذجا يساعد المديرين في التركيز بشكل أفضل على تنفيذ الإستراتيجية يتكون من )الإستراتيجية، والتركي  
، وطاقم الموظفين، والموارد، والقيم المشتركة، والأداء التنظيمي، والأنظمة والعمليات، والنمط القيادي

 الإستراتيجي(.

الإستراتيجية ف( على أن المنظمة ينبغي أن تتبنى نظرة أكثر شمولية للتنفيذ. 113، ص1111وأكد )الخفاجي، 
، ونظم ةينبغي أن تدعم بقرارات ذات علاقة بتركي  المنظمة، والتكنولوجيا، والموارد البشرية، ونظم المكافأ 

المعلومات، وثقافة المنظمة وأسلوب القيادة. فالأمر لا يقتصر على أن تكون إستراتيجية المنظمة متوافقة مع 
 البيئة الخارجية، لكنها ينبغي أن تتلاءم كذلك مع عوامل متعددة تستجي  لتنفيذ الإستراتيجية وطرقها. 
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 نفيذ الإستراتيجي ضمن مجموعتين كما يأتي:( الأوجه الأساسية للت112، ص 1111الخفاجي، وقد حدد )

أدوات الأداء: تهتم هذه المجموعة بالأهداف السنوية التي تشتق من الأهداف بعيدة الأمد والتي تترجم 
إلى مستهدفات حالية، وتطوير إستراتيجيات وظيفية كوسائل لبلوغ الأهداف السنوية، وتطوير السياسات 

دية لإنشاء العمليات والرقابة على استمراريتها بطريقة متناسقة مع والاتصال الواعي بها كخطوط إرشا
 الأهداف الإستراتيجية للمنظمة.

العناصر ذات السمة المؤسسية: تهتم هذه المجموعة بالتركي  التنظيمي الذي يساعد في تحديد أنشطة 
يادة المنظمة ودور ما تهتم بقالمنظمة الأساسية والطريقة التي يتم بها التنسيق لبلوغ الغرض الإستراتيجي. ك

الرئيس التنفيذي وتعيين المديرين في المراكز ذات الأهمية الحرجة لتنفيذ الإستراتيجية، والثقافة التنظيمية 
 ونظم المكافآة وإيجاد الدافعية لتنفيذ الإستراتيجية.

  الأنشطة والخيارات( إلى أن تنفيذ الإستراتيجية يعني إجماليWheelen and Hunger, 2004, p192وأشار )
المطلوبة لتنفيذ الإستراتيجية، حيث توضع الإستراتيجيات والسياسات تحت الإجراء من خلال تطوير البرامج 
والموازنات والإجراءات. وعلى الرغم من أن تنفيذ الإستراتيجية يأتي بعد صياغتها، إلا أن التنفيذ يعتبر الجزء 

 ك يمكن اعتبار صياغة الإستراتيجية وتنفيذها وجهين لعملة واحدة. الرئيس في الإدارة الإستراتيجية. لذل

( أن أعمال تنفيذ الإستراتيجية تتمحور حول أمرين مهمين: الأول يتعلق 212، ص1111وبين )شوقي، 
بالجان  التنظيمي الذي يؤكد على تحديد وتجميع الأنشطة الأساسية الواج  تأديتها لتنفيذ الإستراتيجية، 

تعلق بالجان  الشخصي الذي يؤكد على العمل القيادي والذي لا بد أن يمتد للإفادة من أنشطة والثاني ي
 وفعاليات أعضاء المنظمة كافة وتوجيهها نحو القيام بأعمال مطلوبة وذات علاقة بتنفيذ الإستراتيجية.

ابطة نشطة المتر ويرى الباحث أن تنفيذ الإستراتيجية عبارة عن عملية منظمة مؤلفة من مجموعة من الأ 
التي تمكن المنظمة من ترجمة الخطة الإستراتيجية إلى إجراءات وعمليات وقرارات وسياسات. ويتطل  ذلك 
رصد الموازنات، وتصميم المشاريع والبرامج، وتوفير الموارد اللازمة، واهتمام ودعم إدارة المنظمة، والمتابعة 

 المستمرة لمدى التقدم في تنفيذ الإستراتيجية.

 معيقات تنفيذ الإستراتيجية:

بجان  الأنشطة التي يج  القيام بها من أجل تنفيذ الإستراتيجية، يج  عدم إهمال المتغيرات ضمن السياق 
( بتحديد Hrebiniak, 2005التنظيمي والتي يمكن أن تقف عائقا أمام التنفيذ الفاعل للإستراتيجية. وقد قام )

 ار عند مناقشة معيقات تنفيذ الإستراتيجية وهي كما يلي:أربعة عوامل يج  أخذها بعين الاعتب

: حيث إن إدارة التغيير أمر صع  ولكنه حرج لنجاح تنفيذ الإستراتيجية، فمشكلات إدارة . إدارة التغيير2
التغيير تشكل التهديد الأكبر لتنفيذ الإستراتيجية. ويج  على قيادة المنظمة تحديد المناطق التي تتطل  

  تجاوز المقاومة المحتملة للتغيير.التغيير و 
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: فإحدى المشكلات الأكثر شيوعا المرتبطة بالثقافة التنظيمية هي الافتقار إلى الثقة . الثقافة التنظيمية1
والتي ينتج عنها ضعف المعلومات ومشاركة المعرفة بين الأفراد ووحدات الأعمال المسئولة عن تنفيذ 

ي هيمنة التوجه قصير الأمد في المنظمة، فالمنافسة بين الأنشطة قصيرة الإستراتيجية. والمشكلة الأخرى ه
 الأمد يصرف الانتباه عن تنفيذ الإستراتيجية.

: حيث يؤثر في اتخاذ القرارات المتعلقة بتخصيص كافة أنواع الموارد الضرورية لتنفيذ . الهيكل التنظيمي3
بات ل جيد ربما يفشل منفذوها في مجابهة الصعوالإستراتيجية. فحتى الخطط الإستراتيجية المصاغة بشك

التنظيمية والمعيقات السياسية التي تقف عائقا أمام تنفيذها. كما أن الدعم والإرشاد من قبل الإدارة العليا 
 والانخراط الفعلي في تنفيذ الإستراتيجية يعتبر عنصرا حرجا.

تراتيجية. لأنشطة أحد المشكلات التي تواجه تنفيذ الإس: يعتبر الافتقار إلى التنسيق بين ا. المهارات القيادية1
 Kaplan and Nortonكما يج  تعريف وتوصيل الإستراتيجية إلى كل فرد في المنظمة فطبقا لدراسة أعدها 

من الموظفين في المنظمة لا يدركون أو لا يفهمون إستراتيجية المنظمة. وقد أكدت  %95، فإن 1115عام 
على أن النجاح في تنفيذ الإستراتيجية يعتمد على تبني نظام المكافأة لتحفيز المديرين العديد من الدراسات 

 والموظفين لتحقيق أهداف المنظمة.

( إلى أنه لا يمكن النجاح في تنفيذ الإستراتيجية إذا كان التخطيط Pucko and Cater, 2008وقد أشار )
جي وهي: ناك ثلاثة أسباب لضعف التخطيط الإستراتيالإستراتيجي "تحليل وصياغة الإستراتيجية" ضعيفا. وه

أن الإستراتيجية ليست بالواقع إستراتيجية، وإنما خليط من الموازنات وقائمة بأمنيات الإدارة، أو أنها غير 
 قابلة للتنفيذ، أو أنها غير مملوكة من قبل المنفذين لأنهم لم يشاركوا في صياغتها ولم يقبلوا بها.

أربعة معيقات يمكن أن تحول دون  Kaplan and Norton( بالاعتماد على عمل Niven, 2002, p 9وقد حدد )
  ( الآتي:9-1تنفيذ إستراتيجية المنظمة كما هو موضح في الشكل )
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 ( معيقات تنفيذ الإستراتيجية9-1الشكل )

 

 Niven, P. Balanced Scorecard: step-by-step, 2002, P 9المصدر: 

الغالبية العظمى من الموظفين لا يفهمون إستراتيجية المنظمة. ففي عصر المعرفة يتم خلق : عائق الرؤية. 2
القيمة من الموجودات غير الملموسة والعلاقات والثقافة التنظيمية الموجودة في المنظمة وليس من استخدام 

 الموجودات المادية.

ة تحقيق أهداف مالية قريبة الأمد، وليس : إن معظم أنظمة التحفيز توفر المكافآت نتيج. عائق الأفراد1
للمبادرات الإستراتيجية بعيدة الأمد. وعندما يكون التركيز على تحقيق أهداف مالية قريبة الأمد، فإن الأفراد 
 سوف يبذلون كافة جهودهم لضمان تحقيق هذه الأهداف على حساب خلق قيمة بعيدة الأمد للمنظمة.

ت لا تربط موازناتها بالإستراتيجية، وتكون عمليات تطوير الموازنة منفصلة عن : معظم المنظماعائق الموارد. 3
عملية التخطيط الإستراتيجي. وهنا تكمن المشكلة حيث إن الموارد البشرية والمالية مرتبطة بالأهداف المالية 

 قريبة الأمد وليس بالإستراتيجية.

النتائج المالية والبحث عن علاج للعجز عندما لا تلبي : تقضي الإدارة معظم الوقت في تحليل . عائق الإدارة1
 النتائج الحقيقية التوقعات.

( إلى أن هناك سبعة أسباب يمكن أن تؤدي إلى فشل Gobbold and Lawrie, 2001, P 1-6وأشار الباحثان )
لتعريف اعملية تنفيذ الإستراتيجية، وهذه الأسباب هي: اعتماد رؤية وخطط غير واضحة، وعدم التحديد و 

  الصحيح للأهداف الإستراتيجية، 

من  %21فقط 
المنظمات تنفذ 
 إستراتيجياتها

من القوى  %5فقط 
 العاملة تفهم الإستراتيجية

من المدراء لديهم  %15فقط 
 حوافز مرتبطة بالإستراتيجية

 ة تقضيمن الفرق التنفيذي 85%
أقل من ساعة في الشهر لمناقشة 

 الإستراتيجية

من المنظمات لا تربط  61%
 الموازنات بالإستراتيجية

 معيقات تنفيذ الإستراتيجية

 عائق الموارد عائق الإدارة عائق الأفراد عائق الرؤية
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والافتقار إلى التوافق بين فريق الإدارة العليا حول الرؤية والأهداف الإستراتيجية، والضعف في عملية توصيل 
الخطط الإستراتيجية، وعدم وجود تغذية مرتدة للأداء المحقق، وفشل العمليات الإدارية في تدعيم أنشطة 

 التخصيص غير الملائم للموارد على أنشطة التنفيذ.تنفيذ الإستراتيجية و 

( إلى أن اعتماد استراتيجيات معينة وتنفيذها بنجاح يتطل  158، ص 1119كما أشار )الغالبي وإدريس، 
اتخاذ إجراءات جديدة أو تغيير الإجراءات الحالية. وقد قدمت شركة ماكينزي الاستشارية نموذجا يهتم 

 Theالتنظيمية السبعة الضرورية لنجاح عملية تنفيذ الإستراتيجية يطلق عليه اسم ببيان العناصر الإدارية و 

Seven S Framework( إطار ماكينزي لتحقيق فعالية تنفيذ الإستراتيجية المختارة.21-1، ويوضح الشكل ) 

 ( إطار العناصر الإدارية والتنظيمية السبعة الذي قدمته شركة ماكينزي21-1الشكل )

 

 158، ص 1119الغالبي وإدريس، الإدارة الإستراتيجية: منظور منهجي متكامل، المصدر: 

وقد اعتمد الباحث بطاقة الأداء المتوازن كمنهج لتنفيذ الإستراتيجية، حيث تضم البطاقة أربعة منظورات 
ية لرئيسة تمثل محور اهتمام المنظمات، وهي المنظور المالي، ومنظور العملاء، ومنظور العمليات الداخ

ومنظور التعلم والنمو. ويضم كل منظور أهدافاً ومقاييس واستهدافات ومبادرات مرتبطة بالرؤية 
  والإستراتيجية كما هو مفصل في المبحث التالي.

القيم والغايات 
 المشتركة

 الإستراتيجية

 المهارات

 الأنظمة الموظفون

 نمط الإدارة الهيكل
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 بطاقة الأداء المتوازن

 

 تمهيد:

تواجه المنظمات صعوبات ومعيقات لتطوير أنظمة لقياس الأداء تكون قادرة على قياس الأشياء بشكل 
حيح. وما تحتاجه المنظمات هو نظام يعمل على إيجاد حالة التوازن بين الأداء المالي ومحركات الأداء ص

المستقبلي، ومساعدة المنظمات في تنفيذ إستراتيجياتها المتنوعة. وتعتبر بطاقة الأداء المتوازن أداة تستجي  
 (.Niven, 2002, p11لمثل تلك التحديات )

رئيس وأحد  Nortonو   بروفسور في جامعة هارفارد Kaplanداء المتوازن من قبل لقد تم تطوير بطاقة الأ 
مؤسسي تعاونية بطاقة الأداء المتوازن. إذ قام الباحثان بإجراء دراسة بحثية على مجموعة من الشركات 

لمالي لم الاستكشاف طرق جديدة لقياس الأداء. وكان الدافع لدراستها الاعتقاد المتزايد بأن مقاييس الأداء 
تكن فاعلة لمنظمات الأعمال الحديثة. فقد كانت إدارة الشركات المبحوثة والباحثون مقتنعين بأن الاعتماد 

 على المقاييس المالية للأداء يؤثر في القدرة على خلق القيمة.

لتي تتميز اوقد ناقش الفريق عددا من البدائل الممكنة، ولكنه استقر على فكرة وجود بطاقة الأداء المتوازن 
بوجود مقاييس أداء مكونة من مختلف الأنشطة في جميع أنحاء المنظمة، تشمل قضايا العملاء، وعمليات 
الأعمال الداخلية، وأنشطة الأفراد، واهتمامات المساهمين. وقد وصف الباحثان هذه الأداة الجديدة باسم 

 .2991جلة جامعة هارفارد عام بطاقة الأداء المتوازن وتلخيص فكرتها في مقالاتهم نشرت في م

وعلى مدى السنوات الأربع التالية، اعتمدت عددا من المنظمات بطاقة الأداء المتوازن وحققت نتائج فورية. 
وقد اكتشف الباحثان أن هذه المنظمات لم تكن تستخدم بطاقة الأداء المتوازن لاستكمال المقاييس المالية 

ا تعمل على توصيل إستراتيجياتها من خلال المقاييس التي اختيرت مع محركات الأداء المستقبلي، ولكنه
لبطاقة الأداء المتوازن. اكتسبت بطاقة الأداء المتوازن شهرة لدى المنظمات حول العالم كأداة رئيسة لتنفيذ 

تيجية االإستراتيجية، وقام الباحثان بتلخيص الفكرة وما تم تعلمه لغاية تلك المدة في كتابهما "ترجمة الإستر 
 حول بطاقة الأداء المتوازن. 2996إلى إجراء" المنشور عام 

ومنذ ذلك الوقت، تم اعتماد بطاقة الأداء المتوازن من قبل ما يقرب من نصف أكثر المنظمات نجاحا حول 
العالم، وما يزال الزخم مستمرا. حيث تبنت الكثير من المنظمات الربحية ومنظمات القطاع العام البطاقة، 

يت بقبول واسع وفعال، حتى أن مجلة هارفارد للأعمال اعتبرتها واحدة من أكثر الأفكار تأثيرا خلال وحظ
 القرن العشرين.

( بطاقة الأداء المتوازن بأنها مجموعة من المقاييس المختارة بعناية والمستمدة Niven, 2002, p12ووصف )
راد داة للقادة لتوصيل النتائج، ومحركات الأداء للأفمن إستراتيجية المنظمة. وتمثل هذه المقاييس المختارة أ 

وأصحاب المصلحة الخارجيين، والتي من خلالها يمكن للمنظمة تحقيق رسالتها وإنجاز أهدافها الإستراتيجية. 
 كما رأى بأن بطاقة الأداء المتوازن تمثل نظاما للأداء، ونظام إدارة إستراتيجية، وأداة للتواصل. 
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 ة الأداء المتوازن بهذا الاسم لأنها تعتمد على التوازن في المناطق التالية:وقد سميت بطاق

 فقد صممت البطاقة في الأصل للتغل  على أوجه القصور التوازن بين مؤشرات النجاح المالية وغير المالية:
 في الاعتماد على المقاييس المالية للأداء.

فحملة الأسهم والعملاء يمثلون المكون الخارجي كما تم  مة:التوازن بين المكونات الداخلية والخارجية للمنظ
التعبير عنه في البطاقة، بينما يمثل الأفراد والعمليات الداخلية المكون الداخلي. وهناك إدراك في بطاقة الأداء 

نحو  المتوازن لأهمية التوازن بين الاحتياجات المتناقضة أحيانا لهذه المجموعات في تنفيذ الإستراتيجية على
 فعال.

حيث تمثل مؤشرات التأخر الأداء في الماضي مثل رضا العملاء  التوازن بين مؤشرات التقدم والتأخر للأداء:
والإيرادات حيث تفتقر هذه المؤشرات إلى القدرة على التنبؤ. بينما مؤشرات التقدم هي محركات الأداء التي 

مقاييس العمليات والأنشطة. فالتسليم في الوقت  تقود إلى تحقيق مؤشرات التأخر، وهي عادة ما تتضمن
وازن وتساعد بطاقة الأداء المت المناس  ربما يمثل مؤشر تقدم لمقياس رضا العملاء الذي يمثل مؤشر تأخر.

المنظمات في التغل  على مشكلتين أساسيتين: قياس فاعلية الأداء التنظيمي، وتنفيذ الإستراتيجية بنجاح 
(Niven, 2002, p23) وهي أداة إدارية توفر للإدارة العليا مجموعة شاملة من المقاييس لتقييم كيف تتقدم .

(. كما أنها منهج لمواجهة التحديات في Smith, 2007, p166المؤسسة باتجاه تحقيق الأهداف الإستراتيجية )
لمناسبة لإدارة اتحقيق التوازن بين الإستراتيجية كنظرية وعملية تنفيذها. وتتميز البطاقة بالمنهجية 

إستراتيجية الأعمال، واستخدام اللغة المشتركة في كافة مستويات المنظمة، والتصميم الذي يحدد ويدير 
(. وهي إحدى الوسائل Nair, 2004, 13أهداف المنظمة، وأنها توازن بين قوى متعارضة في الإستراتيجية )

ي تستند إلى فلسفة واضحة في تحديد الاتجاه الإدارية المعاصرة ومن أهم خمسة عشر مفهوما إداريا الت
 الاستراتيجي للمنظمة وقياس مستوى التقدم في الأداء باتجاه تحقيق الأهداف 

 بطاقة الأداء المتوازن كنظام لقياس الأداء

( بأن الإدارة العليا في العديد من المنظمات قد توصلت إلى نتائج تفيد Kaplan and Norton, 1992أشار )
ييس الأداء المالي التقليدية لم تمكنهم من الإدارة الفاعلة لمنظماتهم. لذا اقترح الباحثان تعق  بأن مقا

المقاييس المالية والمقاييس التشغيلية في المنظمة من خلال مجموعة من المعلمات ضمن أربعة منظورات 
تمرار فوق بها؟، وكيف يمكننا الاسيلي: كيف ينظر إلينا العملاء؟، وما هي العمليات الداخلية التي يج  التكما 

في التحسين وخلق القيمة؟، وكيف نبدو لحملة الأسهم؟، ثم يتم تحديد المقاييس التي تعتبر حرجة لنجاح 
المنظمة في كل منظور. ويتم تعق  المقاييس المهمة باستمرار خوفا من تحقيق مكاس  في منظور على حساب 

ا يتم قياسه هو ما يتم الحصول عليه، فالمقاييس التي يتم استخدامها كما ركز الباحثان على أن م منظور أخر.
تؤثر بشكل قوي في سلوك المديرين والأفراد. وأثناء بناء بطاقة الأداء المتوازن يج  تكييف المقاييس بحيث 

 جاح.نتلائم التحديات التي تواجه المنظمة. وبهذه الطريقة يمكن الحصول على الأداء الذي تحتاجه من أجل ال
 العليا بنظرة شاملة إلى الأعمال. حيث تتضمن تضم بطاقة الأداء المتوازن مجموعة من المقاييس تزود الإدارة

مقاييس مالية تبين نتائج الإجراءات التي اتخذت بالفعل. ثم تكمل المقاييس المالية بمقاييس تشغيلية حول 
كن بداع التي تعتبر محركات الأداء المستقبلي. كما تمرضا العملاء، والعمليات الداخلية، وأنشطة التحسين والإ 

  البطاقة المديرين من النظر إلى الأعمال من أربعة منظورات مهمة كما يأتي:
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 ( بطاقة الأداء المتوازن كنظام لقياس الأداء22-1الشكل )

 

 ,Kaplan and Norton, The Balanced Scorecard: Measures That Drive Performance, 1992المصدر: 

P 4 

: تتسم رسالة المنظمة فيما يتعلق بالعملاء في الأيام الحالية بأنها Customer Perspective منظور العملاء. 2
عامة، ولكن في بطاقة الأداء المتوازن يتطل  ذلك مقاييس محددة لما يريده العملاء من حيث الوقت، 

ديرون العملاء والشرائح السوقية التي ستنافس فيها والجودة، والأداء، والخدمة، والتكلفة. حيث يحدد الم
وحدة الأعمال، وكذلك مقاييس الأداء لهذه الشرائح المستهدفة. ومن ضمن المقاييس الجوهرية في هذا 

 المنظور اكتساب العملاء، والاحتفاظ بالعملاء، ورضا العملاء، والحصة السوقية.

: يحدد المديرون في هذا المنظور العمليات Internal Process Perspective . منظور العمليات الداخلية1
الداخلية الحرجة التي يج  أن تتميز بها المنظمة. حيث تمكن تلك العمليات وحدات الأعمال من تسليم 
القيمة التي ستجذب وتحتفظ بالعملاء ضمن الشرائح السوقية المستهدفة، كما ستعمل على الإيفاء بتوقعات 

وأما المقاييس الخاصة بالعمليات الداخلية فتركز على العمليات  وائد المالية الممتازة. حملة الأسهم بالع
الداخلية التي سيكون لها الأثر الأعظم على رضا العملاء وتحقيق الأهداف المالية للمنظمة. ويركز هذا 

ت جديدة تسد دماالمنظور على عمليات الإبداع المتعلقة بتصميم المنتج وتطوير المنتج وخلق منتجات وخ
 احتياجات العملاء. ومن ضمن المقاييس الجوهرية في هذا المنظور تكلفة ووقت وجودة العمليات.
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: يحدد هذا المنظور البنية التحتية التي يج  Learning and Growth Perspective . منظور التعلم والنمو3
سية لم والنمو التنظيمي من ثلاثة مصادر أساعلى المنظمة بناؤها لخلق نمو وتحسين بعيد الأمد. يأتي التع

وهي الأفراد، والأنظمة، والإجراءات التنظيمية. والأهداف في المنظور المالي والعملاء والعمليات الداخلية 
سوف تكشف عن فجوة كبيرة بين القدرات الحالية للأفراد والأنظمة والإجراءات وبين ما هو مطلوب لتحقيق 

ق هذه الفجوة يج  الاستثمار في مجال تطوير مهارات الأفراد، وتحسين تكنولوجيا الأداء. ومن أجل إغلا 
المعلومات والأنظمة، ومحاذاة الإجراءات التنظيمية. ويتضمن هذا المنظور مقاييس لمخرجات عامة مثل 
ك لرضا الأفراد والتي يمكن قياسها من خلال الاحتفاظ بهم، وتدريبهم وتطوير مهاراتهم وقدراتهم. وكذ 

تطوير قدرات أنظمة المعلومات من خلال توفير المعلومات الدقيقة في الوقت الحقيقي حول العملاء 
 والعمليات الداخلية للموظفين في الخطوط الأمامية ومواقع اتخاذ القرار والإجراءات.

ادية تائج الاقتص: تعتبر المقاييس المالية ذات قيمة في تلخيص النFinancial Perspective . المنظور المالي1
الناتجة عن إجراءات تم اتخاذها. كما تشير مقاييس الأداء المالي فيما إذا كان تنفيذ إستراتيجية المنظمة 
يسهم في التحسين. وعادة تتصل الأهداف المالية بالربحية، والعائد على رأس المال، ونمو المبيعات. وتعتبر 

ت الإدارة العليا قد حددت بشكل صحيح وقامت ببناء مقاييس المقاييس المالية ضرورية لتشير فيما إذا كان
 في المناطق أنفة الذكر.

 : بطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية

مقالة في جامعة هارفارد بعنوان "استخدام بطاقة الأداء  2996في عام  Kaplan and Nortonنشر الباحثان 
ية". حيث أوضحا أن المنافسة بين المنظمات قد أصبحت معتمدة على المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيج

المعلومات والقدرة على استغلال الأصول غير الملموسة كالمعرفة وشبكة العلاقات. وكاستجابة لهذا التغيير 
ة وهي ياستكملت بطاقة الأداء المتوازن المقاييس المالية التقليدية بمعايير تقيس الأداء من ثلاثة منظورات إضاف

العملاء، وعمليات الأعمال الداخلية، والتعلم والنمو لترجمة الرؤية والإستراتيجية إلى إجراءات. حيث تمكنت 
المنظمات من تعق  النتائج المالية بالتزامن مع متابعة التقدم في بناء القدرات واكتساب الأصول غير الملموسة 

نظام  كنت بطاقة الأداء المتوازن من معالجة النقص الخطير فيالتي تحتاجها للنمو المستقبلي. وبهذه الطريقة تم
 الإدارة التقليدي العاجز عن ربط إستراتيجية المنظمة بعيدة الأمد مع الإجراءات قريبة الأمد.

وطبقا لرأي الباحثين، فإن معظم أنظمة الرقابة الإدارية والتشغيلية مبنية على الأهداف والمقاييس المالية والتي 
ل علاقة قليلة مع تقدم المنظمة نحو تحقيق الأهداف الإستراتيجية. لذا فإن التأكيد على المقاييس المالية تحتم

قريبة الأمد يترك فجوة بين تطوير الإستراتيجية وتنفيذها. فليس على المديرين الذين يستخدمون بطاقة الأداء 
 ات منفردة لأداء المنظمة. المتوازن الاعتماد على المقاييس المالية قريبة الأمد كمؤشر 

فالبطاقة تمكنهم من إدخال عمليات إدارية جديدة سواء أكانت منفردة أو مجتمعة من الإسهام في ربط 
الأهداف الإستراتيجية بعيدة الأمد مع الإجراءات قريبة الأمد. ولكي يتم استخدام بطاقة الأداء المتوازن 

ية والإستراتيجية من خلال المنظورات الأربعة كما هو موضح كنظام للإدارة الإستراتيجية يج  ترجمة الرؤ
  (.21-1بالشكل )
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 ( ترجمة الرؤية والإستراتيجية من خلال المنظورات الأربعة21-1الشكل )

 

 ,Kaplan and Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management Systemالمصدر: 

1996, P4. 

 :Translating Vision and Strategy الإستراتيجية. ترجمة الرؤية و 2

تساعد عملية ترجمة الرؤية المديرين في بناء توافق في الآراء حول رؤية وإستراتيجية المنظمة. فالكثير من 
الجمل التي تطلقها الإدارة العليا كرؤية المنظمة يصع  ترجمتها إلى مصطلحات تشغيلية توفر إرشادات 

فراد. وحتى يتمكن الأفراد من العمل على العبارات الواردة في الرؤية والإستراتيجية، مفيدة على مستوى الأ 
يج  التعبير عنها كمجموعة من الأهداف والمقاييس المتكاملة، ويتفق عليها كافة كبار المسئولين، وأن تصف 

 محركات النجاح على الأمد البعيد.

 :Communicating and Linking . التوصيل والربط1

حيث تمكن المديرين من توصيل الإستراتيجية من المستويات الإدارية العليا إلى الأدنى في المنظمة وكذلك 
ربطها بأهداف الإدارات والأفراد. وتقليديا، يتم تقييم الإدارات من خلال الأداء المالي، ويتم ربط الحوافز 

 توازن تزود المديرين بطريقة لضمان أن كافةالفردية بالأهداف المالية قريبة الأمد. ولكن بطاقة الأداء الم
المستويات في المنظمة تفهم الإستراتيجية بعيدة الأمد وأن أهداف الإدارات والأفراد يتم محاذاتها مع 

 الأهداف الإستراتيجية.

 نوتشير بطاقة الأداء المتوازن لكل واحد وهذا ما تحاول المنظمة تحقيقه لحملة الأسهم وكذلك للعملاء. ولك
من أجل محاذاة أداء الأفراد مع الإستراتيجية، فإن مستخدمي بطاقة الأداء المتوازن ينخرطون بشكل عام في 

 ثلاثة أنشطة وهي التواصل والتثقيف، وتحديد الأهداف، وربط المكافآت بمقاييس الأداء كما يلي:
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اتيجية راد لديهم وعي بإستر يتحقق التواصل والتثقيف من خلال الحفاظ على سياسات تضمن أن كافة الأف
المنظمة. ومن المهم أيضا أن يكون الأفراد في المستوى الأدنى قادرين على الوصول إلى المستوى الأعلى فيما 

 إذا كانت الإستراتيجيات واقعية من المنظور التنافسي والتنفيذي.

ف ستخدمة لضمان أن الأهداإن تحديد الأهداف وحده ليس كافيا لتغيير عقلية الأفراد. ومن التقنيات الم
مرتبطة بتنفيذ الإستراتيجية قيام الأفراد باستخدام بطاقة أداء شخصية تكون فيها معلومات تصف أهداف 
المنظمة والمقاييس والاستهدافات. ثم يطل  من الأفراد تحديد أهدافهم الفردية التي يمكن أن تكون 

 كن القيام بها لتحقيق أهداف المنظمة.منسجمة مع أهداف المنظمة وكذلك المبادرات التي يم

كما أن ربط المكافآت بالأداء يعتبر من الحوافز المهمة لمساعدة المنظمة على تحقيق أهدافها. حيث تضمن 
بطاقة الأداء المتوازن أن هناك معايير صحيحة مستخدمة كمقياس للأداء قبل تقديم المكافآت. والفكرة تقوم 

 ؤشرات صحيحة لتقييم الأداء سيشكل مخاطر عالية في نظام المكافآت.على أساس أن عدم استخدام م

 :Business Planning . تخطيط الأعمال3

تمكن هذه العملية المنظمات من دمج وتكامل خطط الأعمال مع الخطط المالية. فجميع المنظمات تنفذ 
صعوبة  والموارد. ويجد المديرون عدداً متنوعاً من برامج التغيير، وتتنافس للحصول على وقت كبار المديرين

في دمج هذه المبادرات المتنوعة لتحقيق الأهداف الإستراتيجية، ويقود هذا الوضع إلى خيبة أمل متكررة 
فيما يتعلق بنتائج البرامج. ولكن عندما يستخدم المديرون الأهداف الطموحة المقترنة بمقاييس في بطاقة 

رد وتحديد الأولويات، فإنهم يستطيعون التنسيق بين هذه المبادرات الأداء المتوازن كأساس لتخصيص الموا
 وتجعلهم يتقدمون نحو تحقيق الأهداف الإستراتيجية بعيدة الأمد.

 ( العمليات الأربع لإدارة الإستراتيجية23-1الشكل )

 

 ,Kaplan and Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management Systemالمصدر: 

1996, P5. 
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 :Feedback and Learning . التغذية المرتدة والتعلم1

تعطي هذه العملية المنظمات القدرة على التعلم الإستراتيجي. فعمليات المراجعة والتغذية المرتدة الموجودة 
لأداء اتركز على استعراض مدى تحقيق المنظمة والإدارات والأفراد للأهداف المالية. وباستخدام بطاقة 

المتوازن في قل  أنظمة الإدارة، يمكن للمنظمة متابعة النتائج قريبة الأمد من خلال ثلاثة منظورات إضافية 
"العملاء، وعمليات الأعمال الداخلية، والتعلم والنمو"، وكذلك تقييم الإستراتيجية في ضوء الأداء الحالي. 

 قي.يل إستراتيجياتها لتعكس التعلم في الوقت الحقيوبذلك، تمكن بطاقة الأداء المتوازن المنظمات من تعد

 وتوفر بطاقة الأداء المتوازن ثلاثة بنود رئيسة للتعلم الإستراتيجي كما يلي:

توضح بطاقة الأداء المتوازن الرؤية. ويتم توصيل الرؤية الشاملة إلى كامل المنظمة، كما يتم ربط الجهود الفردية 
 بأهداف وحدات الأعمال.

اقة الأداء المتوازن نظاما للتغذية المرتدة. ويرى هذا النظام الإستراتيجيات كفرضيات ينبغي أن يكون توفر بط
 قادرا على اختبارها، والتحقق من صحتها وتعديلها.

تسهل بطاقة الأداء المتوازن المراجعة الإستراتيجية، فبدلا من استخدام المقابلات الدورية لتقييم الأداء الماضي 
لمراجعة المالية التقليدية، فإن مستخدمي بطاقة الأداء المتوازن يراجعون التغذية المرتدة بطريقة كعملية ا

 تكسبهم فهما أفضل للإستراتيجية وكيف يمكن إجراء التعديلات بالاعتماد على المعلومات الجديدة.

 : ربط مقاييس بطاقة الأداء المتوازن بالإستراتيجية

( بأن بطاقة الأداء المتوازن ليست مجرد مجموعة من المؤشرات Kaplan and Norton, 1996, p148أوضح )
الحرجة لعوامل النجاح. فالمقاييس المتعددة في البطاقة المعدة بشكل صحيح يج  أن تتكون من سلسلة 
من الأهداف والمؤشرات المترابطة بحيث تكون متسقة ومتعاضدة. وهناك مجموعة من القواعد التي تمكن 

من ربط بطاقة الأداء المتوازن بالإستراتيجية وهي علاقات السب  والأثر، وخليط من مقاييس المنظمة 
 النتائج ومحركات الأداء، والربط مع الجان  المالي كما يلي:

 :Cause and Effect Relationships . علاقات السب  والأثر2

ة ل السب  والأثر. ويج  على نظام الإدار يرى الباحثان بأن الإستراتيجية عبارة عن مجموعة من الفرضيات حو 
أن يجعل العلاقات بين الأهداف والمقاييس في المنظورات المتعددة واضحة بحيث يمكن إدارتها والتحقق من 
صحتها. ويج  أن تتخلل سلسلة السب  والأثر كافة المنظورات الأربعة في بطاقة الأداء المتوازن. ويمكن التعبير 

. فالرابط بين تحسن المبيعات وتدري  If-thenفإن -ثر من خلال جمل على صيغة إذاعن علاقات السب  والأ 
الأفراد وزيادة الأرباح يمكن تأسيسه من خلال تتابع الفرضيات التالية: إذا قمنا بزيادة تدري  الموظفين حول 

ن الأفراد أكثر ها. وإذا كاالمنتجات، فإننا سنصبح أكثر معرفة حول المجموعة الكاملة من المنتجات التي يمكن بيع
معرفة حول المنتجات، فإن فاعلية مبيعاتهم سوف تتحسن. وإذا تحسنت مبيعاتهم، فإن هوامش معدل أرباح 

 المنتجات التي يبيعونها سوف يزيد.

ويج  أن تترجم بطاقة الأداء المتوازن المعدة بشكل صحيح إستراتيجية وحدة الأعمال من خلال تتابع علاقات 
والأثر. وكل مقياس يتم اختياره في بطاقة الأداء المتوازن يج  أن يكون عنصرا في سلسلة علاقات السب  السب  

  والأثر، ويعمل على توصيل معنى إستراتيجية وحدة الأعمال في المنظمة.



www.manaraa.com

 

 

 

 :Outcomes and Performance Drivers . النتائج ومحركات الأداء1

طاقة الأداء المتوازن إلى أن تكون مقاييس جوهرية تعكس الأهداف تميل المقاييس العامة المستخدمة في ب
مثل الربحية، والحصة  Lag indicatorsالعامة للإستراتيجيات. وعادة ما تكون مقاييس النتائج مؤشرات تأخر 

 Leadالسوقية، ورضا العملاء، والاحتفاظ بالعملاء، ومهارات الأفراد. أما محركات الأداء فهي مؤشرات تقدم 

indicators  التي تميل إلى أن تكون فريدة وخاصة بوحدة الأعمال. وتعكس تميز إستراتيجية وحدة الأعمال 

 ( علاقة السب  والأثر بين المنظورات في الإستراتيجية21-1الشكل )

 

 Kaplan and Norton, Translating Strategy into Action: The Balanced Scorecard, 1996, Pالمصدر: 

152 

  

 إستراتيجية الإنتاجية:

تحسين كفاءة التشغيل من خلال توجيه العملاء نحو قنوات 
 توزيع فعالة من حيث التكلفة 

 إستراتيجية نمو الإيرادات:

تحسين الاستقرار من خلال توسيع مصادر الإيرادات من 
 العملاء الحاليين. 

 تحسين العوائد

 ع خليط الإيراداتتوسي تحسين كفاءة التشغيل

زيادة رضا العملاء من خلال 
 التنفيذ المتفوق

زيادة ثقة العملاء في 
 مشورتنا المالية

توفير استجابة 
 سريعة

الانتقال لقناة  تقليل المشكلات
 مناسبة

تطوير منتجات  بيع خط الإنتاج
 جديدة

 فهم شرائح العملاء

 زيادة إنتاجية الموظفين

الوصول للمعلومات 
 لإستراتيجيةا

محاذاة الأهداف 
 الشخصية

تطوير المهارات 
 الإستراتيجية

 منظور التعلم والنمو

 منظور العمليات الداخلية

 منظور العملاء

 المنظور المالي
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بدون  قاييس النتائجويج  أن تضم بطاقة الأداء المتوازن خليطاً من مقاييس النتائج ومحركات الأداء، فم
محركات الأداء لا تقوم بتوصيل كيف يمكن تحقيق النتائج. كما أنها لا توفر مؤشرات مبكرة فيما إذا كان 
 يتم تنفيذ الإستراتيجية بنجاح. وعلى العكس، فإن محركات الأداء مثل وقت الدورة بدون مقاييس النتائج 

ما  على الأمد القري  ولكنها سوف تفشل في الكشف عنربما يمكن المنظمة من تحقيق تحسينات تشغيلية 
إذا كانت التحسينات التشغيلية قد تمت ترجمتها إلى توسع الأعمال مع العملاء الحاليين والجدد. لذا فإن 
بطاقة الأداء المتوازن الجيدة يج  أن تحتوي على مزيج مناس  من النتائج )مؤشرات التأخر( ومحركات 

 دم( بحيث تكون مخصصة لإستراتيجية وحدة الأعمال.الأداء )مؤشرات التق

 :Linkage to financials . الربط المالي3

مع انتشار برامج التغيير في الكثير من المنظمات، من السهل الانشغال بأهداف مثل الجودة، ورضا العملاء، 
 وحدات الأعمال، إلا أنها والإبداع، وتمكين الأفراد. ففي حين يمكن لهذه الأهداف أن تقود إلى تحسن أداء

يمكن أن لا تنجح إذا استخدمت كغايات. يج  احتفاظ بطاقة الأداء المتوازن بتأكيد قوي على النتائج 
وخاصة المالية منها مثل العائد على رأس المال المستثمر، والقيمة الاقتصادية المضافة. ويفشل الكثير من 

الشاملة، وتخفيض وقت الدورة، وإعادة الهندسة، وتمكين الأفراد المديرين في ربط البرامج مثل إدارة الجودة 
من النتائج التي تؤثر بشكل مباشر في العملاء وتوفر الأداء المالي المستقبلي. فهنا لم يتم ربط برامج التغيير 
قة امع الأهداف المحددة لتحسين رضا العملاء ومن ثم تحسين الأداء المالي. لذلك يج  ربط المقاييس في بط

 الأداء المتوازن مع الأهداف المالية.

 : المنظمة المركزة على الإستراتيجية

لقد مكنت بطاقة الأداء المتوازن المنظمات من التركيز وإيجاد حالة الربط بين الفرق التنفيذية، ووحدات 
د حدد جية المنظمة. وقالأعمال، والموارد البشرية، وتكنولوجيا المعلومات، والموارد المالية وبين إستراتي

(Kaplan and Norton, 2001, p9 خمس قواعد تجعل من المنظمة مركزة على تنفيذ الإستراتيجية حس  ما )
 ( كما يلي:25-1هو محدد في الشكل )

ها.  لا يمكن تنفيذ الإستراتيجية إذا لم يكن بالمقدور فهم . ترجمة الإستراتيجية إلى مصطلحات تشغيلية:2
ار عمل يسمى الخريطة الإستراتيجية، فإن كل مقياس في بطاقة الأداء المتوازن يصبح متضمنا وباستخدام إط

 في سلسلة من منطق السب  والأثر تصف كيف يمكن تحويل الأصول غير الملموسة إلى نتائج مالية ملموسة.

ت وظائف معظم المنظمات مصممة بشكل تقليدي إلى دوائر ذا . محاذاة المنظمة مع الإستراتيجية:1
متخصصة كالمالية والتصنيع والمبيعات. إن التواصل والتنسيق عبر تلك الدوائر غالبا ما يكون صعبا، ولكن 
المديرين في المنظمة المركزة على الإستراتيجية يستبدلون الهيكل الوظائفي بموضوعات وأولويات إستراتيجية 

 الوحدات التنظيمية المتفرقة.  تمكن من استخدام مجموعة متناسقة من الأولويات عبر تلك 

تستخدم المنظمة المركزة على الإستراتيجية بطاقة الأداء  . اجعل الإستراتيجية العمل اليومي لكل فرد:3
المتوازن من خلال ثلاث عمليات متميزة لمحاذاة الأفراد مع الإستراتيجية وهي: التوصيل والتعليم، وتطوير 

  وأنظمة الحوافز والمكافآت.أهداف على مستوى الأفراد والفرق، 
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 ( ربط وتركيز الموارد باتجاه الإستراتيجية25-1الشكل رقم )

 

 Kaplan and Norton, Strategy Focused Organization, 2001, p8المصدر: 

يمكن للمنظمات المركزة على الإستراتيجية تكييف  . اجعل من الإستراتيجية عملية مستمرة ومتواصلة:1
ها حس  التغيير في البيئة ونضج الإستراتيجية وذلك من خلال استخدام عملية الحلقة المزدوجة إستراتيجيات

التي تدمج إدارة التكتيكات مع إدارة الإستراتيجية. وهناك ثلاثة موضوعات مهمة لتنفيذ هذه العملية 
ة بنظام الإستراتيجيوهي: ربط الإستراتيجية بالموازنة من خلال المبادرات الإستراتيجية، وإغلاق حلقات 

التغذية المرتدة المرتبط ببطاقة الأداء المتوازن، واختبار وتكييف الإستراتيجية بالاعتماد على التغذية المرتدة 
 من مقاييس بطاقة الأداء المتوازن.

إذا لم يكن المديرون في المستويات العليا قادة يتصفون  . الحشد للتغيير من خلال القيادة التنفيذية:5
لحيوية في مجال العمليات، فإن التغيير لن يحدث، ولن يتم تنفيذ الإستراتيجية، وسيتم فقدان الفرصة با

لتحسين الأداء. في البداية يكون التركيز على التعبئة والتهيئة لخلق الزخم، بعد ذلك ينتقل التركيز إلى 
 ذج أداء جديد، وتدريجيا معالحوكمة، حيث يج  على المديرين تأسيس عملية لتوجيه الانتقال إلى نمو 

 مرور الوقت يتطور نظام إدارة جديد.

يرى الباحث أن تحديد إستراتيجية المنظمة ومحاذاتها مع عمليات الأعمال يعتبر من العوامل الحرجة لنجاح 
المنظمة في تنفيذ إستراتيجيتها. ويتطل  ذلك الاستثمار في الوقت، والجهد، وتعاضد جهود فرق الإدارة 

 ة. ويج  على متخذي القرارات في المنظمات محاذاة عمليات الأعمال مع إستراتيجية المنظمة، الخبير 
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حيث يعتبر ذلك أحد الشروط المسبقة لتنفيذ إدارة عمليات الأعمال. وتعتبر الإستراتيجية واضحة المعالم 
المنظمة  تيجية واضحة المعالم فيأساساً للمحاذاة مع عمليات الأعمال المرتبطة بها. وفي حالة عدم صياغة إسترا

 أو إهمال المحاذاة بين الإستراتيجية وعمليات الأعمال، فإن المنظمة ستفشل في تنفيذ إستراتيجيتها.

وقد اختار الباحث بطاقة الأداء المتوازن كمنهج لتنفيذ الإستراتيجية وذلك بالاعتماد على دراسات سابقة 
كثر المناهج المستخدمة بالترافق مع إدارة عمليات الأعمال لتنفيذ أظهرت أن بطاقة الأداء المتوازن هي أ

( على مجموعة من الشركات الأوروبية مكونة Neubauer, 2009الإستراتيجية. فقد أظهرت دراسة قام بها )
من الشركات تستخدم بطاقة الأداء المتوازن كمنهج لدعم المحاذاة بين الإستراتيجية  %39( شركة أن 285من )
ليات الأعمال والتحسين المستمر للعمليات. حيث تعتبر البطاقة النظام الإداري المستخدم لدعم وعم

( يوضح المناهج المستخدمة لدعم عمليات الأعمال 26-1المنظمات في تحسين الأداء الإستراتيجي. الشكل )
 ومحاذاتها مع الإستراتيجية:

 مال في تنفيذ الإستراتيجية( المناهج المستخدمة لدعم عمليات الأع26-1الشكل )

 

 Neubauer, An Empirical Study about the status of BPM, 2009, P172المصدر: 

من المنظمات المبحوثة لم تقم بالربط والمحاذاة بين عمليات الأعمال  %61كما أظهرت الدراسة أن 
م لإستراتيجية: الافتقار إلى دعوالإستراتيجية. ومن الأسباب الرئيسة لعدم محاذاة عمليات الأعمال مع ا

الإدارة العليا، وغياب الأهداف القابلة للقياس والتي تعتبر شرطا إلزاميا لتحقيق النجاح في إستراتيجية 
المنظمة، وغياب المعرفة بين متخذي القرارات المتعلقة بتنفيذ إدارة عمليات الأعمال، وغياب الإستراتيجية 

ث التعريف بالجيل الثاني لبطاقة الأداء المتوازن، فالانطباع السائد هو حول كما أراد الباح واضحة المعالم.
عندما استخدمت كأداة لقياس الأداء. بينما تم تطوير البطاقة  2991الجيل الأول للبطاقة الذي برز في العام 

ل عدد كبير من ن قبليصدر الجيل الثاني لها، ولتصبح نظاماً للإدارة الإستراتيجية تم تبنيها م 2996في العام 
  الأمريكية.  Fortuneالمنظمات حس  ما ورد في مجلة 
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 الدراسات ذات الصلة

 

 : الدراسات باللغة العربية

( بعنوان "عناصر إستراتيجية العمليات وأثرها في بعض مجالات الأداء: دراسة 1119دراسة الصفو )
 عة الأدوية والمستلزمات الطبية في نينوى".استطلاعية لأراء المديرين في الشركة العامة لصنا

هدفت الدراسة إلى معرفة طبيعة علاقة الارتباط والأثر بين عناصر إستراتيجية العمليات وبين مجالات الأداء 
الاستراتيجي. وقد قاست الدراسة أثر المتغير المستقل من خلال )رسالة العمليات، والقدرة المميزة، وأهداف 

ت العمليات( على المتغير التابع باستخدام مؤشرات الأداء المالي، والأداء التشغيلي والأداء العمليات، وسياسا
التنافسي. تكونت وحدة المعاينة في الدراسة من الأشخاص الأكثر دراية وخبرة بإستراتيجية العمليات والأداء 

لس الإدارة، ومديري دوائر (، شملت العينة المدير العام ومعاونيه، وأعضاء مج81الإستراتيجي وعددهم )
 الإنتاج والتسويق والمالية. 

توصلت الدراسة إلى مجموعة من الاستنتاجات من أهمها: وجود علاقة ارتباط معنوية بين عناصر إستراتيجية 
العمليات ومجالات الأداء الاستراتيجي، وكذلك وجود تأثير معنوي لتلك العناصر في مجالات الأداء 

 ستوى الشركة قيد الدراسة.الاستراتيجي على م

 ( بعنوان "أثر برامج التغيير التنظيمي على أداء المصارف التجارية في الأردن".1119دراسة ياغي )

هدفت الدراسة إلى تحليل أثر برامج التغيير التنظيمي على أداء المصارف التجارية في الأردن. وقد تم تحليل 
، ير التنظيمي المتعلقة بتغيير كل من الأهداف، والهياكل التنظيميةأراء مديري المصارف حول تأثير برامج التغي

والعمليات المصرفية الداخلية، وفلسفة وإدارة الموارد البشرية المطبقة لدى المصارف على مستوى أدائها المتوازن 
 المكون من الأداء المالي، وخدمة العملاء، والتعليم والإبداع، والعمليات الداخلية للمصارف.

( مصرفا. وقد استخدم 13كون مجتمع الدراسة من المصارف التجارية العاملة في الأردن والبالغ عددها )ت
( استبانه. وقد كان مديرو المصارف 351الباحث الاستبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات، حيث تم توزيع )

ها. ومن أهم التنظيمي والتعامل مع هم وحدة المعاينة والتحليل، كونهم المعنيين بصياغة وتنفيذ برامج التغيير
النتائج التي توصلت إليها الدراسة: وجود أثر ذي دلالة إحصائية لبعض برامج التغيير التنظيمي على الأداء 
المتوازن للمصارف، ووجود فروق ذات دلالة إحصائية في تصورات المديرين نحو برامج التغيير التنظيمي وبطاقة 

 المتغيرات الشخصية والوظيفية. الأداء المتوازن تعزى إلى

اج لمصانع الأردنية لإنت( بعنوان "أثر تطبيق الجودة الشاملة على رضا العملاء في ا1112دراسة العبادي )
 .الأدوية

هدفت الدراسة إلى التعرف على مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في المصانع الأردنية لإنتاج الأدوية 
لاء عن الدواء الأردني من خلال تناول مدى تطبيق عناصر إدارة الجودة في مصانع والتعرف على مدى رضا العم

إنتاج الأدوية الأردنية وهي )البحث والتطوير، وكفاءة العاملين، وكلفة الجودة الشاملة، والرقابة على الجودة 
فعالية الدواء،  الشاملة، والحصول على شهادات الجودة( وأثرها على رضا العملاء من خلال مدى رضاهم عن

  والسعر، وتعليمات الاستخدام، والتغليف ومدى توافر الدواء. 
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( من مديري الشركات ويشمل "مديري 18( شركة، وحجم وحدة المعاينة )21وقد تكون مجتمع الدراسة من )
، وكذلك لية"الإنتاج، والجودة الشاملة، ورقابة الجودة، والمبيعات، والتدري ، وإدارة الموارد البشرية والما

 ( في أمانة عمان الكبرى.196( والصيادلة )352مجتمع مستهلكي الأدوية من الأطباء )

ومن أهم نتائج الدراسة: أن مستوى تطبيق إدارة الجودة الشاملة في شركات إنتاج الأدوية الأردنية بلغ 
جودة طبيق مفاهيم إدارة ال(، وهذا يبين أن الشركات الأردنية المنتجة للأدوية تقوم بالالتزام بت83.1%)

الشاملة بشكل جيد في مختلف مراحل عملية الإنتاج. وكذلك وجود علاقة إيجابية بين العوامل التنظيمية 
 ودرجة رضا العملاء عن جودة الدواء الأردني.

( بعنوان "المنظمة الإلكترونية مع التركيز على عمليات الأعمال: دراسة تحليلية 1111دراسة الجداية )
 لشركات الصناعية المساهمة العامة في الأردن".ل

هدفت الدراسة إلى تطوير نموذج لتوضيح العلاقة بين استخدام أدوات تكنولوجيا المعلومات والاتصالات 
والتوجه نحو عمليات الأعمال، وبين الأداء التنظيمي في الشركات الصناعية الأردنية المساهمة العامة، وذلك 

اقع الربط الالكتروني ومدى التركيز على عمليات الأعمال الأساسية وتوضيح ارتباطها من أجل الوقوف على و 
( شركة صناعية 16وانعكاساتها على الأداء التنظيمي. وقد تم إجراء الدراسة على وحدة معاينة مقدارها )

 عاملة مساهمة محدودة.

ام أدوات تكنولوجيا المعلومات توصلت الدراسة إلى وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين استخد
والاتصالات وبين الأداء الوظيفي. وكذلك وجود علاقة طردية ذات دلالة إحصائية بين التوجه نحو عمليات 
الأعمال وبين الأداء التنظيمي. وأظهرت نتائج الدراسة أن العلاقة تزداد بين التوجه نحو عمليات الأعمال 

بط والتماسك بين الدوائر والأقسام وبانخفاض صراع التقاطع الوظيفي وبين الأداء التنظيمي بازدياد الترا
 كمتغيرين وسيطين.

( بعنوان "استراتيجيات العمليات وأثرها على الميزة التنافسية: دراسة ميدانية على 1111دراسة بني هاني )
 منظمات صناعة البرمجيات في الأردن".

تيجيات العمليات )الكلفة والجودة والمرونة والسرعة( هدفت الدراسة إلى تطوير واختبار نموذج لاسترا
وأثرها على الميزة التنافسية. وقد هدف النموذج إلى التعرف على واقع استراتيجيات العمليات التي تمارسها 
منظمات صناعة البرمجيات في الأردن، وكذلك التعرف على أبعاد الميزة التنافسية التي تهتم بها منظمات 

 يات، وصولا إلى بناء الأداة العلمية التي تجسد علاقة استراتيجيات العمليات بالميزة التنافسية.صناعة البرمج

( منظمة متخصصة في صناعة 11وقد تم تجميع البيانات اللازمة لتطبيق واختبار نموذج الدراسة من )
ة والتحليلية، ية الوصفيالبرمجيات في الأردن، حيث تمت معالجة البيانات إحصائيا بإجراء الفحوصات الإحصائ

والتي كشفت عن توافر عوامل بناء المنظمة المتعلمة في منظمات صناعة البرمجيات في الأردن، وأن هنالك 
علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة إحصائية بين استراتيجيات العمليات والميزة التنافسية، وكذلك وجود أثر ذي 

  الميزة التنافسية. دلالة إحصائية لاستراتيجيات العمليات على
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وأظهرت نتائج الدراسة أن منظمات صناعة البرمجيات تستطيع تحقيق الميزة التنافسية بالاعتماد على زيادة 
الحصة السوقية، وتعزيز السمعة التجارية، وتوظيف التكنولوجيا عن طريق تبني استراتيجيات التكلفة 

يجية ء العملاء، فيتطل  من المنظمة التركيز على إستراتوالسرعة. أما تحقيق الميزة التنافسية عن طريق إرضا
 المرونة. 

( بعنوان "دور تكنولوجيا المعلومات في إعادة هندسة عمليات الأعمال: دراسة 1111دراسة الكساسبة )
 ميدانية على شركات الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات في الأردن".

يات المعلومات المستخدمة في الشركات المبحوثة وقدرات هدفت الدراسة إلى التعرف على درجة تأثير تقن
تكنولوجيا المعلومات على العمليات التي تتم إعادة هندستها، بغية بناء نموذج للدور الذي يمكن أن تلعبه 

( من 126تكنولوجيا المعلومات في إعادة هندسة العمليات. وقد بلغ حجم وحدة المعاينة في الدراسة )
 ام تكنولوجيا المعلومات.مديري ورؤساء أقس

( من الشركات المبحوثة قد نفذت برامج إعادة هندسة %63وقد توصلت الدراسة إلى نتائج من أهمها: إن )
( من الشركات المبحوثة تخطط لإعادة هندسة جميع عملياتها. %18.3لعملياتها أو بدأت بتنفيذها، وأن )

شتركة، ها ترتبط بالمتغيرات المستقلة )قواعد البيانات المكما توصلت إلى أن العمليات التي تتم إعادة هندست
 وبرمجيات العمل الجماعي، والنظم الخبيرة، وقدرات التكامل والقدرات الجغرافية(.

 الدراسات باللغة الانجليزية:

 بعنوان : Kohlbacher and Gruenwald (1121 )دراسة 

Process orientation: conceptualization and measurement. 

هدفت الدراسة إلى بناء نموذج يحدد أبعاد المنظمة الموجهة نحو العمليات ومعالجة أوجه القصور في الأدب 
المتعلق بالتوجه نحو العمليات. فقد أكد الباحثان على أن التوجه نحو العمليات يعني التركيز على عمليات 

ائفية. وقد تم إجراء الدراسة على مجموعة من الشركات الأعمال والعملاء بدلاً من التركيز على التراكي  الوظ
( موظفاً، 51النمساوية التي تعمل في مجال الصناعات المعدنية والآلات التي يزيد عدد الموظفين فيها على )

 ( شركة.251وقد بلغت وحدة المعاينة )

قشة أبعاد النموذج مع ( مؤشرا لقياس نموذج التوجه نحو العمليات. وتمت منا32وقد استخدم الباحثان )
عدد من مسئولي العمليات في منظمات تعمل في صناعات مختلفة. وقد تم تحديد أبعاد النموذج كما يلي: 
تصميم وتوثيق العمليات، والتزام الإدارة العليا، وتعيين مسئول عن العمليات، وقياس أداء العمليات، 

 خبراء في مجال العمليات، ووجود أنظمة موارد ومحاذاة الثقافة التنظيمية مع منهج العمليات، وتعيين
 بشرية موجهة نحو العمليات، وتنسيق وتكامل مشاريع العمليات.

وقد توصلت الدراسة إلى أن إدارة عمليات الأعمال تتضمن عدة جوان  تتراوح بين قياس أداء العمليات 
زيد من كفاءة المنظمة من خلال والهيكل التنظيمي الموجه نحو العمليات. وأن التوجه نحو العمليات ي

  تنسيق الأنشطة بين مختلف المستويات الإدارية في المنظمة.
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 ( بعنوان 1119) .Hanafizadeh et alدراسة  

"Defining strategic processes in investment companies: An exploration study in Iranian 

investment companies" 

د وتعريف العمليات ذات الطبيعة الإستراتيجية في الشركات الاستثمارية الإيرانية. هدفت الدراسة إلى تحدي
وقد استخدم الباحثون منهج تحديد العمليات الإستراتيجية في عشر شركات استثمارية بالاعتماد على إطار بطاقة 

املين في الشركات ( من المديرين الع11الأداء المتوازن والتحليل الإحصائي. وقد بلغت وحدة المعاينة )
وقد توصلت الدراسة إلى أن تعريف وتحديد العمليات الإستراتيجية للشركات الاستثمارية قد  الاستثمارية.

ساعدها في تخصيص وتعيين الموارد للعمليات التي تسهم بشكل مباشر في تحقيق الأهداف الإستراتيجية 
 ع تحسين العمليات.للشركات، وهذا جعل العمليات الإستراتيجية مرشحة لمشاري

 ( بعنوان "1119) Neubauerدراسة 

An empirical study about the status of Business Process Management." 

هدفت الدراسة إلى معرفة أهمية إدارة عمليات الأعمال من حيث كونها تسمح للشركات بالتكيف السريع مع 
ت على الطرق والأفكار المقترحة والتي تعتمد على إدارة عمليا متطلبات الأعمال المتغيرة. كما هدفت إلى التعرف

 الأعمال لزيادة كفاءة عمليات المنظمات.

قام الباحث بإجراء مسح أطلق عليه اسم الوضع الراهن لإدارة عمليات الأعمال في كل من النمسا، وألمانيا، 
ت، وذلك من أجل التعرف على ( من متخذي القرار في عدة شركا285شمل ) 1116وسويسرا وذلك في عام 

الاتجاهات الحالية والخطط الإستراتيجية للشركات ومدى تحقيق هذه الاستراتيجيات على أرض الواقع. 
 وتلقي الدراسة الضوء على الخطوات اللازمة للمنظمات من أجل أن تصبح منظمات مركزة على العمليات.

ل  توفر الانسجام الملائم بين الأعمال وتكنولوجيا وقد توصلت الدراسة إلى أن تحقيق أهداف المنظمة يتط
المعلومات كعنصر مهم في سوق تنافسي. وأن الغالبية العظمى من الشركات التي شملها المسح والمنخرطة في 
مشاريع إدارة عمليات أعمال لا تتبع المنهج الشمولي لإدارة عمليات الأعمال الذي يسمح للمنظمة بالوصول 

 ة المركزة على العمليات. إلى حالة المنظم

 ( بعنوان 1118) Rodriguezدراسة 

"A Framework to align strategy, improvement, performance, and customer using an 

integration of six sigma and balanced scorecard." 

هدفت الدراسة إلى التحقق من تطوير وتنفيذ وتقييم منهج إداري تم تأسيسه للربط بين الإستراتيجية، 
والأداء، ورضا العملاء من أجل تحقيق قيمة للمنظمة. وقد تم إجراء الدراسة على منظمة خدمية في فنزويلا 

المنهج على . وقد أتاح تطبيق هذا SSS "Six Sigma Scorecardم أثر المنهج المقترح والذي سمي باسم "لتقيي
منظمة حقيقية للباحث وصف عملية الدمج بين منهج بطاقة الأداء المتوازن ومنهج سيجما ستة، وكذلك معرفة 

ية المنظمة، وتوافر هم في تنفيذ إستراتيجالعلاقة بين المنهجين. كما أتاح للباحث تحديد مبادرات التحسين التي تس
تغذية راجعة للإدارة العليا التي قامت بتطبيق الربط والمحاذاة على عدة مستويات )المؤسسي ووحدات الأعمال 

  والتشغيلي(. وقد تكونت وحدة المعاينة من رئيس المنظمة والمديرين دون ذكر حجم العينة.
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" في المنظمة قد أدى إلى تحسن في وقت دورة SSSالمنهج المدمج "وقد أظهرت نتائج الدراسة أن تطبيق 
(، وانخفاض في عدد النشاطات التي لا تضيف %511(، وزيادة في قدرة العملية بنسبة )%11العملية بنسبة )

(. ومن نتائج الدراسة أيضا أن مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن قد أظهرت تأثيراً %65قيمة إلى العملية بنسبة )
( بعد تطبيق المنهج المدمج "سيجما ستة وبطاقة الأداء %11( إلى )%31إيجابياً للمؤشر المالي حيث نما من )

 المتوازن".

 بعنوان :Al-Mudimigh (1112" )دراسة 

The role and impact of business process management in enterprise systems implementation". 

ر إدارة عمليات الأعمال في نجاح تنفيذ أنظمة تخطيط الموارد في المنظمة هدفت الدراسة إلى تحديد دور وأث
من أجل تعزيز تجربة الكثير من المنظمات التي تنفذ أو تخطط لتنفيذ هذه الخطوة لتحسين الأداء، وتمكينها 
 من اتخاذ القرارات لتحقيق الميزة التنافسية. وقد أجريت الدراسة على ست شركات سعودية دون تحديد

 حجم وحدة المعاينة.

وقد توصلت الدراسة إلى أن عوامل النجاح الحرجة لتنفيذ أنظمة تخطيط الموارد تكمن في التزام الإدارة العليا 
بالتنفيذ، والتغيير في العمليات الموجودة، والبنية التحتية لتكنولوجيا المعلومات، ونشر ثقافة إدارة التغيير. كما 

ة تخطيط الموارد لا تعتبر مشروعا لتكنولوجيا المعلومات، ولكنها منهج للتطوير توصلت الدراسة إلى أن أنظم
المؤسسي المتكامل، يغير الطريقة التي تقوم بها المؤسسة بتنفيذ الأعمال وإنجاز العمل. ومن أجل النجاح في 

يز على المنهج والتركتنفيذ أنظمة تخطيط الموارد، يج  على المنظمات التعامل مع الأنظمة كمشروع إدارة تغيير 
 المتكامل في إدارة عمليات الأعمال.

 ( بعنوان1112) Kung and Hagenدراسة 

 "The fruits of business process management: an experience report from a Swiss bank." 

علومات هدفت الدراسة إلى وصف كيفية إعادة هندسة العمليات بشكل مشترك مع استخدام تكنولوجيا الم
الحديثة والموجهة نحو العمليات ودورها في قيادة المنظمة نحو تحسينات جوهرية وخاصة فيما يتعلق 

وقد استخدم الباحثان دراسة حالة واقعية في مجال الصناعة المالية، وهي بنك الائتمان  بجودة العمليات.
موظف، ويستخدم ألف تطبيق الذي يعمل في خمسين دولة، ويضم ستين ألف  Credit Suisseالسويسري 

محوس  لتنفيذ العمليات، وذلك لإظهار كيف يمكن لإدارة عمليات الأعمال أن تأخذ دورها في نطاق الأعمال 
وطبقا للباحثين، فإن منظور إدارة عمليات الأعمال يتكون من خمسة عناصر رئيسة مرتبطة التنافسية. 

رك تدفق عمل العمليات، والرقابة المباشرة، وقياس أداء بتكنولوجيا المعلومات وهي: نمذجة العمليات، ومح
وقد توصلت الدراسة إلى أن تطبيق منهج إدارة عمليات الأعمال واستخدام  العمليات، وإدارة دستور الأعمال.

أنظمة تكنولوجيا المعلومات الموجهة نحو العمليات قد أدت إلى زيادة وتحسين الأداء. فقد تم تخفيض مدة 
ية من خلال تقليل مدة الانتظار، وزيادة المخرجات والإنتاجية لكل موظف بسب  استخدام دورة العمل

تكنولوجيا المعلومات، وزيادة جودة منتجات العمل كنتيجة لـ )تحسين العمليات، وتعريف العمليات بوضوح، 
، ت بوضوح العملياوأتمتة العمليات التي أدت إلى فرض الدقة في العمل، وتحديد دور ومسؤولية المشاركين في

  ووضوح بنية وتركي  العمليات(.
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 : ( بعنوان1111) .Campbell et alدراسة 

"Using the balanced scorecard as a control system for monitoring and revising corporate 

strategy" 

نظمة ة ومراقبة برنامج المهدفت الدراسة إلى توضيح كيفية استخدام بطاقة الأداء المتوازن كنظام لمراجع
من خلال تقييم إستراتيجيتها التشغيلية وتحديد الصعوبات والمعوقات والمشاكل التي من الممكن أن تواجهها 
خلال تنفيذ إستراتيجيتها، وكيف يمكن للمنظمة وضع الخطط التي من شأنها تقليل حدة هذه المشاكل 

ث لى مخازن البيع بالتجزئة في مدينة لندن في بريطانيا، حيوالصعوبات. وقد قام الباحثون بإجراء الدراسة ع
( طاقما، ولكل طاقم 211( مخزنا ضمن سلسلة مخازن كبرى يبلغ عدد طاقمها )81شملت عينة الدراسة )

مدير. وتقوم هذه السلسلة من المخازن بتطبيق إستراتيجيتين هما التركيز على جودة المنتج العالية، والتنويع 
ومن أهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة أن هناك علاقة قوية بين مستوى أداء المخازن  .في المنتجات

( مقارنة %21ومهارات المديرين وطاقم الموظفين، حيث ارتفع مستوى أداء العاملين والمديرين بنسبة )
وازن طاقة الأداء المتبالخطط الموضوعة لها. وهذا يدلل على إمكانية استخدام أنظمة قياس الأداء من خلال  ب

 لمراقبة وتحليل وتعديل البرامج.

 ( بعنوان 1111) Gonsalvesدراسة 

"Business Process Management: integration of quality management and reengineering for 

enhanced competitiveness." 

لإدارة عمليات الأعمال يدمج إعادة هدفت الدراسة إلى تجميع الدراسات ذات الصلة، من أجل تطوير إطار 
هندسة العمليات مع إدارة الجودة الشاملة. ويتوقع من هذه الإستراتيجية المتكاملة توفير التداؤبية 
والتحسين المستمر من أجل تعظيم اكتساب المنظمة لميزة تنافسية. وذلك بالمقارنة مع تنفيذ إستراتيجية 

إدارة الجودة الشاملة بشكل منفصل. ففي إستراتيجية الجودة إعادة هندسة العمليات أو إستراتيجية 
الشاملة تم تبني هدف التحسين المستمر، وفي إستراتيجية إعادة هندسة العمليات تم تبني هدف التغيير 

 الجذري.

( شركة صناعية وخدمية في الولايات المتحدة 2311قام الباحث بإجراء الدراسة من خلال البريد الكتروني على )
الأمريكية. وقد كشفت نتائج الدراسة أنه لا يوجد أثر لإستراتيجية إدارة الجودة الشاملة وإستراتيجية إعادة 
هندسة العمليات إذا طبقتا بشكل منفصل على اكتساب ميزة تنافسية. وأن هناك أثراً لتطبيق الإستراتيجية 

ساب تيجية إعادة هندسة العمليات واكتالمتكاملة لإدارة عمليات الأعمال في تحسين فاعلية تطبيق إسترا
ميزة تنافسية للمنظمة بالمقارنة مع استخدام إستراتيجية إعادة هندسة العمليات لوحدها. كما كشفت عن 
عدم وجود أثر ذي مغزى لتطبيق الإستراتيجية المتكاملة على فاعلية تنفيذ إستراتيجية الجودة الشاملة في 

 لمقارنة مع إستراتيجية الجودة الشاملة لوحدها.اكتساب ميزة تنافسية للمنظمة با
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 ( بعنوان 1111) Goodspeedدراسة 

"Translating strategy into action: The balanced scorecard." 

هدفت الدراسة إلى تحديد أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تنفيذ الخطة الإستراتيجية للمنظمة. وقد 
"أنا جاكويز" في ولاية ماساتشيوستس الأمريكية. واعتمد الباحث في دراسته أجريت الدراسة على مستشفى 

 على بحث تم إجراؤه في مدرسة هارفرد للأعمال على مجموعة من الشركات، 

( من الفرق %85( من القوى العاملة لديها فهم واضح لإستراتيجية المنظمة، وأن )%5حيث تبين أن )
( من المنظمات لم تربط %61الشهر لمناقشة الإستراتيجية، وأن )التنفيذية تقضي أقل من ساعة في 

 ( من المديرين يتلقون حوافز مرتبطة بالإستراتيجية.%15إستراتيجيتها بالموازنة، وأن )

وقد قام الباحث بتطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازن في المستشفى، ثم توصلت الدراسة إلى عدة نتائج من 
في عدد الموظفين الذين لديهم فهم واضح لإستراتيجية المنظمة، هناك زيادة ذات  أهمها: زيادة ذات مغزى

مغزى لقدرة العاملين على ربط الموارد بإستراتيجية المنظمة، زيادة ذات مغزى في قدرة العاملين على ربط 
ية في مناقشة ذالموازنة بإستراتيجية المنظمة، زيادة ذات مغزى في الوقت الحقيقي الذي تقضيه الفرق التنفي

 الإستراتيجية.

 ( بعنوان 2999) .Pritchard and Armisteadدراسة 

"Business Process Management: Lessons from European Business." 

هدفت الدراسة إلى تطوير فهم أفضل لإدارة عمليات الأعمال وكيف يمكن تطبيقها كمنهج لتحقيق الفاعلية 
فة كيف استخدمت الشركات منظور إدارة العمليات كمنهج لإدارة المنظمات المؤسسية. كما هدفت إلى معر 

 وليس من خلال تطبيق تقنيات تحسين العمليات فقط.

وقد قام الباحثان بإجراء الدراسة على عدد من الشركات الأوروبية وخاصة تلك التي حصلت على عضوية 
لتي تحتل موقع القيادة في مجال تبني منهج وكذلك المنظمات ا EFQMالمؤسسة الأوروبية لإدارة الجودة 

( مديرا يعملون في دائرة الجودة، وكذلك 91إدارة عمليات الأعمال. وقد تم إجراء مسح ومقابلات مع )
 مديري عمليات الأعمال في المنظمات.

يلة ستوصلت الدراسة إلى نتائج تؤكد على أهمية إدارة عمليات الأعمال للمنظمات الأوروبية باعتبارها و
للتفوق في الأعمال وتحقيق الميزة التنافسية من خلال تحسين الأداء. كما توصلت إلى أن الافتقار إلى فهم 
 إدارة عمليات الأعمال يعتبر العامل الأكثر صعوبة الذي يقف عائقا أمام تنفيذ منهج إدارة عمليات الأعمال.
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 ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة:

هذه الدراسة عن الدراسات السابقة بأنها جمعت بين منهجين إداريين حديثين وهما إدارة عمليات تتميز 
الأعمال وبطاقة الأداء المتوازن. فقد استخدم الباحث إدارة عمليات الأعمال كمنهج إداري حديث لتقييم 

ذ المنظمة اس مدى تنفيدوره في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة، واستخدم بطاقة الأداء المتوازن كمنهج لقي
للإستراتيجية. وقد ركز الباحث على ضرورة المحاذاة بين عمليات الأعمال وإستراتيجية المنظمة وترجمة 
الإستراتيجية بعيدة الأمد إلى أنشطة وإجراءات وعمليات يومية من أجل نجاح المنظمة في تنفيذ 

 إستراتيجياتها. فيما يلي أبرز النقاط التي تميز الدراسة:

. تناولت هذه الدراسة إدارة عمليات الأعمال ودورها في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة باستخدام الجيل 2
 الثاني لبطاقة الأداء المتوازن كمنهج إدارة إستراتيجي.

. استخدمت الدراسة متغيرات تمثل دورة حياة إدارة عمليات الأعمال والمتمثلة في "تحديد وتصميم 1
 وتوثيق العمليات، وتنفيذ العمليات، ومتابعة ورقابة العمليات، وتحسين العمليات". العمليات، ونمذجة

. لقد تم تطبيق الدراسة على قطاعين مهمين في الاقتصاد الوطني وهما قطاعا البنوك والاتصالات، وتم 3
 ة في كل قطاع.مإجراء دراسة مقارنة لتوضيح دور وتأثير إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظ

. ركزت الدراسات السابقة على دور إدارة عمليات الأعمال في تحقيق الميزة التنافسية وتحسين الأداء، بينما 1
 تركز الدراسة الحالية على تقييم دور إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة.

 إدارة عمليات الأعمال وبطاقة الأداء المتوازن . جمعت الدراسة الحالية بين منهجين إداريين حديثين، وهما5
لقياس تنفيذ إستراتيجية المنظمة. كما أن الدراسات السابقة تمت في مجتمعات ودول غربية متقدمة، بينما 

  تم تنفيذ الدراسة الحالية في دولة نامية.
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 الفصل الثالث: الطريقة والإجراءات

 

 : منهج الدراسة

الباحث المنهج الوصفي التحليلي، حيث تم جمع المعلومات من واقع المنظمات المبحوثة في قطاعي  اعتمد
البنوك والاتصالات من خلال إجراء المقابلات ودراسة الوثائق والتقارير المرتبطة بموضوع الدراسة في هذه 

افة إلى تيجيات المنظمة، بالإضالمنظمات. كما تم اختبار وتقييم دور إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إسترا
تحليل واختبار وجود فروق لأبعاد إدارة عمليات الأعمال وتنفيذ إستراتيجيات المنظمة تعزى إلى اختلاف 

 القطاع )قطاعي البنوك والاتصالات في فلسطين(.

 

 : مجتمع الدراسة ووحدة المعاينة

سلطة  طين، حيث بلغ عدد البنوك المسجلة فييتألف مجتمع الدراسة من قطاعي البنوك والاتصالات في فلس
النقد الفلسطينية ثمانية عشر بنكا، منها ثمانية بنوك محلية، وتسعة بنوك عربية، وبنك أجنبي واحد. يوضح 

 .1121( خصائص البنوك العاملة في فلسطين في نهاية العام 2-3الجدول رقم )

 

 1121نهاية العام  ( خصائص البنوك العاملة في فلسطين في2-3جدول رقم )

 عدد الموظفين عدد الفروع سنة التأسيس اسم البنك الرقم
 913 11 2961 بنك فلسطين .2
 232 6 2991 البنك التجاري الفلسطيني .1
 112 23 2995 بنك الاستثمار الفلسطيني .3
 111 21 2995 البنك الإسلامي العربي .1
 353 22 2995 بنك القدس .5
 1 2 2996 الفلسطيني للاستثمار البنك العربي .6
 315 25 2995 البنك الإسلامي الفلسطيني .2
 222 5 1116 بنك الرفاه لتمويل المشاريع الصغيرة .8
 588 28 2986 بنك القاهرة عمان .9
 253 11 2991 البنك العربي .21
 396 23 2991 بنك الأردن .22
 215 6 2991 البنك العقاري العربي المصري .21
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 12 3 2991 البنك التجاري الأردني .23
 212 5 2995 البنك الأهلي الأردني .21
 151 21 2995 بنك الإسكان للتجارة والتمويل .25
 31 1 2995 البنك الأردني الكويتي .26
 25 2 2995 بنك الاتحاد .22
 25 2 2998 للشرق الأوسط المحدود HSBCبنك  .28
 4684 192  المجموع 

 

كما بلغ عدد شركات الاتصالات ثلاث شركات، منها شركة اتصالات ثابتة واحدة، وشركتين للاتصالات الخلوية. 
 ( خصائص تلك الشركات.1-3يوضح الجدول رقم )

 ( خصائص شركات الاتصالات الثابتة والخلوية في فلسطين1-3جدول رقم )

 عدد الموظفين عدد الفروع سيسسنة التأ اسم الشركة الرقم
 1600 53 1995 شركة الاتصالات الفلسطينية .2

شركة الاتصالات الفلسطينية الخلوية  .1
 جوال

1999 25 867 

 410 6 2009 شركة الوطنية موبايل .3

 1822 81  المجموع 

 1121لعام المصدر: التقارير السنوية لشركات الاتصالات ل

( موظفاً يشغلون مواقع وظيفية في الإدارة العليا والوسطى في 111وتتكون وحدة المعاينة في الدراسة من )
الدوائر والأقسام المتخصصة في إدارة العمليات، والتخطيط، وإدارة الجودة، والمالية، وخدمات العملاء، 

 كة بشكل فاعل في إدارة عمليات الأعمال وفي تنفيذوالموارد البشرية، ونظم المعلومات كونها الدوائر المشار 
( استبانة، وتم استرجاع 193إستراتيجيات المنظمة. وقد بلغ عدد الاستبانات الموزعة على وحدة المعاينة )

( من %18.25(، بينما بلغت )%22.15( صالحة للتحليل. كما بلغت نسبة المبحوثين من قطاع البنوك )111)
 ( يوضح خصائص وحدة المعاينة تبعاً للمتغيرات الديموغرافية.3-3دول )قطاع الاتصالات. الج
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 ةتوزيع أفراد عينة الدراسة تبعا للمتغيرات الديموغرافي( 3-3رقم )الجدول 

 الفئة المتغيرات
 القطاع

 المجموع (69الاتصالات ) (222البنوك )
 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 الجنس
 68.8 265 65.1 15 21.1 211 ذكور
 32.3 25 31.8 11 19.8 52 إناث
 211.1 111 211 69 211 222 المجموع

 العمر

 28.3 11 12.2 25 22.1 19 سنة 31أقل من 
 11.5 211 53.6 32 38.1 65 سنة 11أقل من  -31من 
 31.9 29 13.1 26 36.8 63 سنة 51أقل من  -11من 

 6.3 25 2.1 2 8.1 21 سنة فأكثر 51
 211.1 111 211 69 211 222 المجموع

 المؤهل العلمي

 1.1 1 1 1 1 1 لعامةالثانوية ا
 2.9 29 5.8 1 8.8 25 دبلوم كلية مجتمع
 69.6 262 69.6 18 69.6 229 بكالوريوس
 11.2 53 11.6 22 12.2 36 ماجستير
 1.1 2 1 1 1.6 2 دكتوراه
 211.1 111 211 69 211 222 المجموع

 الموقع الوظيفي

 32.3 25 11.6 18 12.5 12 رئيس قسم
 18.3 226 12.8 33 18.5 83 مدير دائرة

 22.5 11 22.6 8 29.9 31 مدير فرع/وحدة
 1.9 2 1 1 1.2 2 مدير عام
 211.1 111 211 69 211 222 المجموع

 فترة تولي الموقع

 22.9 13 11.6 22 25.1 16 أقل من سنتين
 35.1 85 32.2 16 31.5 59 سنوات 5أقل من  –من سنتين 
 16.3 63 11.3 21 18.2 19 سنوات 21أقل من –5من 

 11.1 19 22.1 21 12.6 32 سنوات فأكثر 21
 211.1 111 211 69 211 222 المجموع

 صفة تسجيل البنك

 16.1 29 - - 16.1 29 محلي
 51.1 89 - - 51.1 89 عربي )وافد(
 2.8 3 - - 2.8 3 أجنبي
 211 222 - - 211 222 المجموع

 

 المصدر: إعداد الباحث
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 استخدم الباحث لإجراء الدراسة الأدوات التالية:

 المصادر الأولية:

لقد تمت دراسة وفحص البيانات المتوافرة في الوثائق الرئيسة، والتقارير الفصلية والسنوية، والدراسات 
طة بموضوع ومتغيرات الدراسة، والتي تم الحصول عليها من الجهات المختصة وهي: والأبحاث، والنشرات المرتب

الإدارة الإقليمية في قطاعي البنوك والاتصالات، وسلطة النقد الفلسطينية، وجمعية البنوك في فلسطين، ووزارة 
ت والبحوث والمقالا  الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات، وسوق فلسطين للأوراق المالية. كما تمت مراجعة الكت 

 المتخصصة والتي تم الحصول عليها من المراجع والمجلات العلمية وموقعها على شبكة الإنترنت.

 المقابلات:

تعتبر المقابلة نوعاً من الحديث الهادف مع بعض الأشخاص الذين لديهم المعلومات بغرض الحصول على 
الباحث بإجراء مقابلات مقننة بأسئلة محددة سلفاً مع  (. وقد قام293، ص 1112المعلومات )أبو زينة، 

المديرين والموظفين المسئولين عن إدارة عمليات الأعمال، والتخطيط الاستراتيجي، والموارد البشرية، ونظم 
المعلومات. وذلك لغرض جمع المعلومات حول مدى معرفة المديرين في قطاعي البنوك والاتصالات لمنهج 

عمال ومدى معرفة المديرين ببطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية. وقد تم إدارة عمليات الأ 
توجيه عدد من الأسئلة التي تشير إلى مستوى معرفة المديرين بمنهج إدارة عمليات الأعمال وبطاقة الأداء 

عمال ومنهج بطاقة الأداء ( أسئلة المقابلة الخاصة بمنهج إدارة عمليات الأ 1+3المتوازن. يوضح الملحق رقم )
 المتوازن.

 الاستبانة:

قام الباحث بجمع البيانات الأولية من خلال استبانه تم تصميمها لغرض تقييم دور إدارة عمليات الأعمال في 
تنفيذ إستراتيجيات المنظمة. وقد تم الاعتماد على عدد من المصادر لاشتقاق فقرات الاستبانة. ومن أجل تمثيل 

اد إدارة عمليات الأعمال، تم بناء الفقرات بالرجوع إلى الأدبيات والنماذج التي استخدمها عدد من الباحثين أبع
Kohlbacher (2010), Netjes et al. (2006), Bucher and Winter (2006), Gillot (2008) ومن أجل تمثيل .

 Kaplan and نموذج بطاقة الأداء المتوازن )أبعاد تنفيذ إستراتيجيات المنظمة، تم بناء الفقرات بالرجوع إلى

Norton, 1996 .وقد تضمنت الاستبانة الأجزاء التالية:( كنظام للإدارة الإستراتيجية 

( حول الخصائص العامة لوحدة المعاينة من حيث المتغيرات 2-2تضمن الفقرات من ) الجزء الأول:
 الديموغرافية والوظيفية.

تقيس أبعاد المتغير المستقل إدارة عمليات الأعمال، حيث تضمن بعد تحديد تضمن فقرات  الجزء الثاني:
(، وتنفيذ العمليات 12-25(، ونمذجة وتوثيق العمليات الفقرات من )21-8وتصميم العمليات الفقرات من )

(، وتحسين العمليات الفقرات من 35-19(، ومتابعة ورقابة العمليات الفقرات من )18-11الفقرات من )
(36-11.)  
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تضمن فقرات تقيس أبعاد المتغير التابع تنفيذ إستراتيجيات المنظمة ضمن أربعة منظورات.  الجزء الثالث:
(، ومنظور العمليات 69-52(، ومنظور العملاء الفقرات من )51-13فقد تضمنت المنظور المالي الفقرات من )

 (.98-88من ) (، ومنظور التعلم والنمو الفقرات82-21الداخلية الفقرات من )

المكون من خمس قيم. تراوحت أوزانها من  Likertوقد تم قياس أبعاد المتغيرات من خلال استخدام مقياس 
حيث درجة الاتفاق بين "غير موافق تماما" بمقدار درجة واحدةً، و "غير موافق" بمقدار درجتين، و "محايد" 

  موافق تماما" بمقدار خمس درجات.بمقدار ثلاث درجات، و "موافق" بمقدار أربع درجات، و "

 : صدق أداة الدراسة

للتأكد من تحقيق الصدق الظاهري لأداة الدراسة، تم عرض الاستبانة على مجموعة محكمين من أعضاء 
هيئة التدريس في جامعة عمان العربية، وجامعة القدس، وجامعة بيرزيت، وجامعة القدس المفتوحة. كما تم 

ينة من الخبراء ذوي الاختصاص في البنوك وشركات الاتصالات، لمعرفة أرائهم حول فقرات عرض الاستبانة على ع
( على أسماء 2الاستبانة ومدى وضوحها وواقعيتها وقدرتها على قياس ما تهدف إليه. يحتوي الملحق رقم )
من  نهم بنسخالمحكمين ومواقعهم الوظيفية وأسماء المؤسسات التي يعملون فيها. وقد زود الباحث كلًا م

الاستبانة تدعمها معلومات عن طبيعة الدراسة ومشكلتها وعناصرها وأسئلتها، وأهدافها وأنموذجها وفرضياتها، 
وذلك للتحقق من الصدق الظاهري للفقرات ومدى شموليتها لمتغيرات الدراسة. وقد طل  منهم تحكيم 

 الاستبانة ضمن الأبعاد التالية:

 ة الفقرات.مدى السلامة اللغوية لصياغ

 مدى انتماء وملاءمة ووضوح الفقرة للمجال الذي أدرجت ضمنه.

 تعديل أية عبارة يرونها غير منتمية أو غير مناسبة.

 حذف أية عبارة أو فقرة يرونها غير مناسبة.

وقد تمت دراسة ملاحظاتهم ومقترحاتهم، وتم تبني المقترحات التي كان هناك إجماع عليها وإجراء التعديل أو 
 الإضافة أو الحذف اللازم.

 : ثبات أداة الدراسة

للتحقق من ثبات أداة الدراسة، قام الباحث بتطبيقها على عينة استطلاعية من خارج وحدة معاينة الدراسة 
وعددهم خمسة وعشرون موظفاً في بنكين وشركة اتصالات واحدة. وقد تم حساب معامل الثبات )كرونباخ 

نتائج تقديرات أفراد العينة الاستطلاعية حس  مجالات الدراسة. حيث إن  من Cronbach Alphaألفا( 
أسلوب كرونباخ ألفا يعتمد على اتساق إجابات الفرد عن فقرات الاستبانة المختلفة، ويشير إلى قوة الارتباط 

داة ( للأ 1.92( للمجالات و)1.91-1.22والتماسك بين فقرات المقياس. وتراوحت قيم معامل الثبات بين )
الكلية. وعلى الرغم من عدم وجود قواعد قياسية بخصوص القيم المناسبة لكرونباخ ألفا لكن من الناحية 

  (.Sekaran, 2003( مقبولة في البحوث المتعلقة بالعلوم الإدارية والإنسانية )α > 0.60التطبيقية، تعد قيمة )
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كرونباخ ألفا لكافة المقاييس المستخدمة في  ( إلى أن قيمة معامل1-3وتشير النتائج الموضحة في الجدول )
هو ما يشير إلى أن هذه المقاييس . و (1.92الدراسة الحالية، والقيمة الكلية للأداة لجميع بنود الاختبار كانت )

اخ ويلاحظ أن قيمة معامل كرونب. تتمتع بدرجة عالية من الاتساق الداخلي وثبات مقبول لأغراض الدراسة
(. كما يتضح أن أعلى هذه الأبعاد هو البعد السابع 1.91( إلى )1.22اد تراوحت ما بين )ألفا لكافة الأبع

(، وأن أقل هذه الأبعاد هو البعد الثاني "نمذجة وتوثيق 1.91"منظور العملاء" بمعامل ثبات مقداره )
فا كان أعلى (. كما يظهر من الجدول السابق أن معامل كرونباخ أل1.22العمليات" بمعامل ثبات مقداره )

 ( 1.96بالنسبة لفقرات تنفيذ استراتيجيات المنظمة وبلغ )

 ( نتائج معامل الثبات كرونباخ ألفا موزعة على الأبعاد والدرجة الكلية1-3الجدول)

 المجال
أرقام الفقرات 
 المنتمية للمجال

عدد 
 الفقرات

 اسم المجال
قيمة كرونباخ 

 (αألفا)

 0.81 ياتتحديد وتصميم العمل 7 21-8 الأول

 1.22 نمذجة وتوثيق العمليات 7 12-25 الثاني

 1.81 تنفيذ العمليات 7 18-11 الثالث

 1.85 متابعة ورقابة العمليات 7 35-19 الرابع

 1.82 تحسين العمليات 2 11-36 الخامس

جميع فقرات إدارة 
 عمليات الأعمال

 1.91 إدارة عمليات الأعمال 35 8-11

 1.82 ور الماليالمنظ 8 51-13 السادس

 1.91 منظور العملاء 19 61-11 السابع

 1.92 منظور العمليات الداخلية 18 81-63 الثامن

 1.89 منظور التعلم والنمو 11 92-82 التاسع

جميع فقرات تنفيذ 
 استراتيجيات المنظمة

 1.96 تنفيذ استراتيجيات المنظمة 56 36-92

 1.92 ةجميع فقرات الاستبان 91 الاستبانة الكلي

 المصدر: إعداد الباحث

وبعد التحقق من ثبات الأداة، تم توزيع الاستبانات على عينة الدراسة. وقد بلغ مجموع الاستبانات الموزعة 
( 5-3( استبانة. يوضح الجدول رقم )111( استبانة، وكان صالحا منها للتحليل )155(، وتمت استعادة )193)

  لى عينة الدراسة والمستردة والصالحة للتحليل.عدد الاستبانات التي تم توزيعها ع
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 ( توزيع الاستبانات على مجتمع الدراسة5-3جدول رقم )

عدد الاستبانات  اسم المؤسسة الرقم
 الموزعة

عدد الاستبانات 
 المستردة

عدد الاستبانات 
الصالحة 
 للتحليل

 11 12 15 بنك فلسطين .2
 9 9 21 البنك التجاري الفلسطيني .1
 9 9 21 ك الاستثمار الفلسطينيبن .3
 22 23 25 البنك الإسلامي العربي .1
 21 22 25 بنك القدس .5
 1 1 1 البنك العربي الفلسطيني للاستثمار .6
 22 21 25 البنك الإسلامي الفلسطيني .2
 6 6 21 بنك الرفاه لتمويل المشاريع الصغيرة .8
 28 29 11 بنك القاهرة عمان .9
 28 11 13 لعربيالبنك ا .21
 21 25 28 بنك الأردن .22
 5 6 6 البنك العقاري العربي المصري .21
 5 5 6 البنك التجاري الأردني .23
 6 6 8 البنك الأهلي الأردني .21
 26 22 28 بنك الإسكان للتجارة والتمويل .25
 5 5 5 البنك الأردني الكويتي .26
 3 3 3 بنك الاتحاد .22
 3 3 1 للشرق الأوسط المحدود HSBCبنك  .28

 31 31 35 شركة الاتصالات الفلسطينية .29
 11 12 15 شركة الاتصالات الخلوية جوال .11
 29 11 11 شركة الوطنية موبايل .12
 111 155 193 المجموع 

 المصدر: إعداد الباحث

من إجمالي الاستبانات  %82.92(، ونسبة الاستبانات الصالحة للتحليل %82.13ابة )وقد بلغت نسبة الاستج
 الموزعة.

 : اختبار التحقق من ملاءمة البيانات للتحليل الإحصائي

لأغراض التحقق من ملائمة البيانات للتحليل الإحصائي، تم إجراء اختبار معاملات الالتواء لأبعاد الدراسة في 
حقق من خلو بيانات الدراسة من المشكلات الإحصائية التي قد تؤثر سلباً على نتائج وذلك للتكل قطاع 

اختبار فرضيات الدراسة. ويشترط تحليل الانحدار أن تتوزع بيانات الدراسة توزيعا طبيعيا )وتحديدا 
وزيع تالمتغيرات المستقلة(. وحيث إن هذه الدراسة دراسة مقارنة فقد قام الباحث بالتعرف إلى طبيعة 

  ( نتائج الاختبار.6-3البيانات في كل قطاع. يوضح الجدول )
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 ( نتائج معاملات الالتواء لأبعاد الدراسة6-3جدول )

 معامل الالتواء البعد الرقم

 القطاعين معا الاتصالات البنوك

 1.29 - 1.15 1.33 - تحديد وتصميم العمليات .2

 1.62 - 1.26 - 1.59 - نمذجة وتوثيق العمليات .1

 2.21 - 1.63 - 2.18 - تنفيذ العمليات .3

 2.11 - 2.28 - 1.82 - متابعة ورقابة العمليات .1

 1.28 - 1.81 - 1.25 - تحسين العمليات .5

 1.95 - 1.111 - 2.13 - الربحية .6

 1.96 - 1.22 - 2.19 - العائد على الاستثمار .2

 1.56 - 1.12 - 1.55 - الحصة السوقية .8

 1.35 - 1.16 - 1.15 - الاحتفاظ بالعملاء .9

 1.19 - 1.11 - 1.12 - اكتساب العملاء .21

 1.38 - 1.68 - 1.36 - وقت العمليات .22

 1.91 - 2.18 - 1.56 - تكلفة العمليات .21

 1.38 - 1.31 - 1.35 - جودة العمليات .23

 1.21 - 1.31 - 1.22 - تطوير قدرات الموظفين .21

 1.11- 1.18 - 1.11 رات نظم المعلوماتقد .25

 

( لبعد لقدرات نظم 1.11( أن قيم الالتواء لقطاع البنوك تراوحت بين القيمة )6-3يتضح من الجدول )
( لبعد العائد على الاستثمار. بينما تراوحت قيم معاملات الالتواء لقطاع 2.19-المعلومات والقيمة )

( لبعد متابعة ورقابة 2.28-حديد وتصميم العمليات والقيمة )( لبعد ت1.15الاتصالات بين القيمة )
( 2.21-( لبعد قدرات نظم المعلومات والقيمة )1.11-العمليات. كما وانحصرت قيم معاملات الالتواء بين )

لبعد تنفيذ العمليات. وتعبر هذه القيم عن توزيع طبيعي لبيانات كل قطاع بحيث إن معامل الالتواء يعتبر 
)الواحد صحيح( تقريبا وهذا أكثر المقاييس شيوعا، كما ويمكن قبول  2± إذا انحصرت القيم بين طبيعيا 

  .3± معاملات الالتواء إذا انحصرت بين 
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 : إجراءات الدراسة

 قام الباحث بتنفيذ الدراسة من خلال إجراءات متسلسلة منطقيا مرت بعدة مراحل كما يلي:

قام الباحث بجمع البيانات الثانوية من مجتمع الدراسة من خلال مراجعة  ة:جمع البيانات الثانوي. مرحلة 2
 الوثائق والتقارير والنشرات والدراسات المرتبطة بموضوع الدراسة.

قام الباحث بإجراء مقابلات شخصية مع أفراد عينة الدراسة وتسجيل كافة  . مرحلة جمع البيانات الأولية:1
لدراسة الوصفية. وبعد الانتهاء من تصميم الاستبانة ومراجعتها والتأكد من البيانات المرتبطة بتساؤلات ا

جمع  وبعد انتهاء الفترة الزمنية اللازمة لتعبئة الاستبانة، تمصدقها وثباتها، تم توزيعها على وحدة المعاينة. 
تحليل، يتها للالاستبانات الموزعة على وحدة المعاينة. وقد تمت مراجعة المستردة منها للتأكد من صلاح

ية لتوضيح ، كما تم توظيف البيانات الأولواستبعاد الاستبانات التي لا تصلح للتحليل بسب  عدم الاكتمال
 عناصر المشكلة.

قام الباحث بإدخال البيانات التي تم جمعها من خلال الاستبانة بعد تبويبها إلى  . مرحلة إدخال البيانات:3
(، ومن ثم تمت مراجعة وتدقيق SPSSلإحصائية للدراسات الاجتماعية )جهاز الحاسوب باستخدام الحزمة ا

 البيانات وذلك من أجل تجهيزها لعملية التحليل الإحصائي.

قام الباحث بتحليل البيانات للحصول على المعلومات المطلوبة حول أبعاد  . مرحلة تحليل البيانات:1
ة  تم إجراء التحليلات الإحصائية التي تجي  عن أسئلمتغيرات نموذج الدراسة المستقلة منها والتابعة. كما

 الدراسة واختبار الفرضيات بطريقة مباشرة، تحقيقاً لأهداف الدراسة.

حيث تمت مناقشة النتائج التي تم الوصول إليها من خلال تحليل البيانات، وذلك  . مرحلة مناقشة النتائج:5
المتغير المستقل )تحديد وتصميم العمليات، ونمذجة من أجل توضيح الاتجاهات التي تخص تأثير أبعاد 

وتوثيق العمليات، وتنفيذ العمليات، ومتابعة ورقابة العمليات، وتحسين العمليات( على المتغير التابع 
بمنظوراته الأربعة )المنظور المالي، ومنظور العملاء، ومنظور العمليات الداخلية، ومنظور التعلم والنمو( في 

ليل النتائج الخاصة بأسئلة الدراسة والأسئلة الواردة في المقابلات بغرض تقديم صورة كاملة الدراسة، وتح
 عن أبعاد ومتغيرات أنموذج الدراسة.

 : تصميم الدراسة والمعالجة الإحصائية

لقد تم تصميم الدراسة حس  المعايير والإرشادات الواردة في الخطة الجامعية. وللإجابة عن أسئلة الدراسة 
والتحقق من مدى قبول أو رفض فرضياتها، استخدم الباحث البرنامج الإحصائي المختص في المعالجة الإحصائية 

SPSS:حيث تمت الاستعانة بالتحليلات الإحصائية الآتية . 

 التكرارات والنس  المئوية للتعرف على خصائص مجتمع الدراسة ووحدة المعاينة.

عيارية: قام الباحث باستخراج المتوسطات الحسابية والانحرافات المتوسطات الحسابية والانحرافات الم
المعيارية لأبعاد المتغير المستقل "إدارة عمليات الأعمال" ولأبعاد المتغير التابع "تنفيذ إستراتيجيات المنظمة" 

 من أجل تحليل إجابات عينة الدراسة عن أسئلة وفقرات الدراسة الوصفية.
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 ( وذلك لتحديد درجة ثبات الاستبانة.Cronpach Alphaاختبار كرونباخ ألفا )

 اختبار معامل الالتواء لأبعاد الدراسة وذلك للتحقق من أن بيانات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي.

تحليل الانحدار المتعدد من أجل اختبار فرضيات أثر المتغير المستقل "إدارة عمليات الأعمال" على أبعاد 
 فيذ إستراتيجيات المنظمة".المتغير التابع "تن

 ( لفحص مستوى دلالة وجود تأثير لأبعاد المتغير المستقل في المتغير التابع من الناحية الإحصائية.fاختبار )

 ( للتثبت من مدى قبول أو رفض فرضية الفروق بين إجابات عينة الدراسة.tاختبار )
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 الفصل الرابع : عرض نتائج الدراسة

 

 : تمهيد

يتناول هذا الفصل عرضاً للبيانات الإحصائية النوعية التي تمثلت في الإجابة عن أسئلة الدراسة من خلال 
دراسة وتحليل الوثائق والتقارير المرتبطة بموضوع الدراسة، وتحليل نتائج المقابلات التي أجراها الباحث مع 

 تائج المتوسطات الحسابية والانحرافات المعياريةالمديرين في المنظمات المبحوثة. كما يتضمن عرضا لن
لاستجابة المديرين عن فقرات وأبعاد الدراسة. وكذلك اختبار الفرضيات الرئيسة والفرعية، وعرض نتائج 
التحليل الإحصائي لكل قطاع. وقد اعتمد الباحث المنهج التحليلي لاختبار وتقييم دور إدارة عمليات الأعمال 

جيات المنظمة، بالإضافة إلى تحليل واختبار وجود فروق لأبعاد إدارة عمليات الأعمال وتنفيذ في تنفيذ إستراتي
 إستراتيجيات المنظمة تعزى إلى اختلاف القطاع.

 : الإحصاء الوصفي لمتغيرات وأبعاد الدراسة

ياغة ال صأجرى الباحث مقابلات شخصية مع عدد من المديرين العاملين في مجال إدارة العمليات وفي مج
وتنفيذ إستراتيجيات المنظمة في قطاعي البنوك والاتصالات. وقد تم إجراء المقابلات في بداية شهر أيلول من 

. وقد بلغ عدد المديرين الذين تمت مقابلتهم في مجال إدارة العمليات اثني عشر مديرا، وفي 1122عام 
ف لقطاعين. وقد هدفت هذه المقابلات إلى التعر مجال صياغة وتنفيذ الإستراتيجيات أحد عشر مديرا من كلا ا

على مستوى معرفة المديرين في المنظمات المبحوثة في قطاعي البنوك والاتصالات لمنهج إدارة عمليات 
الأعمال ومنهج بطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية. كما قام الباحث بإدخال البيانات التي تم 

وإجراء التحليل الإحصائي المناس   SPSSستبانة إلى البرنامج الخاص بالتحليل الإحصائي تجميعها من خلال الا
 للحصول على النتائج.

 مستوى معرفة المديرين بمنهج إدارة عمليات الأعمال

أجرى الباحث مقابلات مقننة محددة الأسئلة مع المديرين المختصين في مجال إدارة عمليات الأعمال في 
( أسئلة المقابلة الخاصة بمنهج إدارة 3ت المبحوثة في قطاعي البنوك والاتصالات، يوضح الملحق رقم )المنظما

عمليات الأعمال. وقد شارك في المقابلات مدير العمليات بشكل منفرد في كل مقابلة. وقد تم توجيه أسئلة 
وذج احل المنهج المحددة في أنمإلى المديرين حول مستوى معرفتهم بالمنهج، ومدى استخدامهم وإتباعهم لمر 

الدراسة، وفيما إذا تلقوا تدريباً مختصاً بإدارة عمليات الأعمال، وأهمية الدور الذي تؤديه إدارة عمليات 
 الأعمال في تنفيذ إستراتجيات المنظمة، والصعوبات والمعيقات التي تواجه إدارة العمليات.

د وغير معروف سابقاً عند أغلبهم. ففي قطاع البنوك كانت وقد أظهرت نتائج المقابلات أن اسم المنهج جدي
إجابات المديرين حول مستوى معرفتهم بالمنهج كما يلي: )ثلاثة من المديرين كان مستوى معرفتهم بدرجة 
قليلة جداً، وأربعة من المديرين مستوى معرفتهم بدرجة قليلة، واثنين مستوى معرفتهم بدرجة متوسطة. 

 ت أجاب اثنان بمستوى معرفة بدرجة متوسطة، ومدير واحد بدرجة كبيرة(. وفي قطاع الاتصالا 
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ولكن بعد توضيح أبعاد المنهج كما هو موضح في أنموذج الدراسة والمتمثلة في )تحديد وتصميم العمليات، 
ونمذجة وتوثيق العمليات، وتنفيذ العمليات، ومتابعة ورقابة العمليات وتحسين العمليات( أجاب أغل  
 المديرين بأنهم يستخدمون المنهج ويتبعون المراحل الخاصة بالمنهج ولكن ليس بشكل علمي ومنهجي.

كما أظهرت نتائج المقابلات أن المنظمات المبحوثة في قطاع البنوك قامت بتنفيذ دورات في مجال إدارة 
الكادر  ة مختصة بتدري العمليات بشكل عام للمديرين العاملين في مجال إدارة العمليات، حيث توجد دائر 

في غالبية المنظمات المبحوثة. بينما قامت منظمة واحدة فقط في قطاع الاتصالات بتنفيذ دورة متخصصة في 
مجال إدارة عمليات الأعمال لطاقم الموظفين العاملين في مجال إدارة عمليات الأعمال. وأكد كافة المديرين 

ديه إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة، وضرورة في كلا القطاعين على أهمية الدور الذي تؤ 
ربط ومحاذاة العمليات مع إستراتيجيات المنظمة. وطبقاً لأراء المديرين الذين تمت مقابلتهم فإن هناك 
عدداً من الصعوبات والمعيقات التي يواجهونها في مجال إدارة العمليات ومن ضمنها: الثقافة السائدة لدى 

عملاء، القوانين والأنظمة الخارجية المفروضة على المنظمات وخاصة في قطاع البنوك، وقيود ومحددات ال
 الأنظمة المحوسبة في تنفيذ إجراءات العمليات. 

 مستوى معرفة المديرين بمنهج بطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية

 لة مع المديرين المختصين في مجال صياغة وتنفيذ الإستراتيجياتأجرى الباحث مقابلات مقننة محددة الأسئ
( أسئلة المقابلة الخاصة بمنهج 1في المنظمات المبحوثة في قطاعي البنوك والاتصالات، يوضح الملحق رقم )

بطاقة الأداء المتوازن. وقد شارك في المقابلات المديرون المختصون بصياغة وتنفيذ إستراتيجيات المنظمة 
ل منفرد في كل مقابلة. وقد تم توجيه أسئلة إلى المديرين حول مستوى معرفتهم بالمنهج، ومدى بشك

، وفيما إذا تلقوا تدريباً (Kaplan and Nortonاستخدامهم وإتباعهم للعمليات الخاصة بالمنهج كما حددها )
ياغة لذي تؤديه البطاقة في صمختصاً ببطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية، وأهمية الدور ا

 وتنفيذ إستراتجيات المنظمة، والصعوبات والمعيقات التي تواجههم أثناء تنفيذ الإستراتيجيات.

وقد أظهرت نتائج المقابلات أن تسعة من المديرين في كلا القطاعين يعرفون بمنهج بطاقة الأداء المتوازن 
قد كان لة والمتوسطة فقط، واثنين لا يعرفان المنهج قط. و بدرجات متفاوتة تتراوح بين مستوى المعرفة القلي

مستوى معرفة المديرين في قطاع البنوك بين درجة المعرفة القليلة جداً والمتوسطة، بينما كان مستوى معرفة 
المديرين في قطاع الاتصالات بين درجة المعرفة القليلة إلى الكبيرة. وحول استخدام بطاقة الأداء المتوازن 

ام للإدارة الإستراتيجية، أجاب كافة المديرين بأن المنهج غير مستخدم بشكل دقيق ومنهجي في المنظمة، كنظ
ولكن أكدوا على أن المنظمة تطبق العمليات المتضمنة في المنهج من حيث تحديد رؤية وأهداف إستراتيجية 

لعمليات، المنظمة وربطها بامرتبطة بمنظورات متعددة، وتوصيل الإستراتيجية إلى كافة المستويات في 
وتخطيط الأعمال ووضع الاستهدافات وتخصيص الموارد ومحاذاة المبادرات مع الإستراتيجية، كما تتم 
مراجعة الإستراتيجية وتوفير التغذية الراجعة والتعلم. ولكن أوضحت نتائج المقابلات أن هناك ضعفاً في 

   الأهدافتحديد مقاييس ومؤشرات واضحة لتحديد مدى تحقيق 
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فالتركيز يكون على وضع مقاييس ومؤشرات للأهداف المالية والكمية. كما تنحصر مشاركة المديرين في صياغة 
الخطط السنوية فقط ضمن المستوى التشغيلي، بينما تتم صياغة الأهداف الإستراتيجية بعيدة الأمد من 

ة والدوائر ترجمة الأهداف الإستراتيجية بعيد قبل الإدارة العليا، ويطل  من المديرين على مستوى الوحدات
 الأمد إلى أهداف سنوية تشغيلية قريبة الأمد.

كما أظهرت نتائج المقابلات عدم قيام معظم المنظمات المبحوثة بتنظيم دورات مختصة في مجال بطاقة 
ن أجاب ثلاثة م الأداء المتوازن. فقد أجاب ثمانية من المديرين بعدم تلقيهم مثل هذه الدورات، بينما

المديرين بتلقيهم دورة تدريبية مختصة في مجال بطاقة الأداء المتوازن. وبعد توضيح العمليات المتضمنة في 
استخدام بطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية، أكد كافة المديرين في كلا القطاعين على أهمية 

 تيجيات في المنظمة. وحول الصعوبات والمعيقات التي تواجههاودور البطاقة كنظام لصياغة وتنفيذ الإسترا
المنظمة أثناء تنفيذ الإستراتيجية، تنوعت الإجابات حيث تضمنت مؤثرات خارجية كالعوامل والظروف 
السياسية والاقتصادية السائدة، وصعوبة التنقل، وعوامل ومؤثرات داخلية كإدارة التغيير خلال فترة تنفيذ 

، وتداخل الأدوار والمسؤوليات، ونقص الموارد البشرية ذات الكفاءة، وعدم وجود محفزات الإستراتيجية
 للموظفين، والثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة.

 : استجابة وحدة المعاينة نحو إدارة عمليات الأعمال

رة عمليات  المستقل )إداتم استخراج قيم المتوسطات الحسابية وقيم الانحرافات المعيارية لأبعاد المتغير
( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل بعد من أبعاد إدارة 2-1الأعمال(. يوضح الجدول )
 عمليات الأعمال في كل قطاع.

 ( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  أبعاد إدارة عمليات الأعمال في كل قطاع2-1جدول)

 الفقرة

 الاتصالات البنوك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 

 1 1.12 1.25 2 1.16 1.11 تحديد وتصميم العمليات

 5 1.18 1.11 1 1.18 3.81 نمذجة وتوثيق العمليات

 2 1.13 1.31 1 1.56 3.96 تنفيذ العمليات

 3 1.61 1.21 3 1.51 3.92 متابعة ورقابة العمليات

 1 1.51 1.23 5 1.62 3.68 تحسين العمليات

  1.12 1.25  1.11 3.88 الكلي لإدارة عمليات الأعمال
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ومن خلال قيم المتوسطات الحسابية في قطاع البنوك، يتبين أن البعد الأول "تحديد وتصميم العمليات" قد 
لبعد الخامس "تحسين العمليات" الترتي  الأخير (. بينما احتل ا1.11احتل الترتي  الأول بمتوسط حسابي )

(. أما بالنسبة لقطاع الاتصالات فقد احتل البعد الثالث "تنفيذ العمليات" الترتي  3.68بمتوسط حسابي )
(، بينما احتل البعد الثاني "نمذجة وتوثيق العمليات" المرتبة الأخيرة بين الأبعاد. 1.31الأول بمتوسط حسابي )

 فقرات كل بعد من أبعاد المتغير المستقل، وعلى النحو الآتي. وقد تم تحليل

 : استجابة وحدة المعاينة نحو تحديد وتصميم العمليات

استخرجت قيم المتوسط الحسابي وقيم الانحراف المعياري لكل فقرة من فقرات بعد تحديد وتصميم 
ابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من ( قيم المتوسط الحس1-1يبين الجدول )العمليات في كل قطاع. 

 في إدارة عمليات الأعمال في كل قطاع. تحديد وتصميم العملياتفقرات بعد 

( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات بعد تحديد وتصميم 1-1جدول)
 العمليات في كل قطاع

 الفقرة

 الاتصالات البنوك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 

تقوم المنظمة بتحديد العمليات الموجودة فيها 
 بطريقة نظامية واضحة.

1.12 1.68 1 1.21 1.51 5 

 5 1.56 1.21 1 1.62 1.12 تحدد المنظمة المدخلات اللازمة للعمليات فيها.

اللازمة لتنفيذ تحدد المنظمة تتابع الأنشطة 
 العمليات.

1.19 1.65 2 1.21 1.61 1 

تحدد المنظمة المخرجات المتوقعة نتيجة تنفيذ 
 الأنشطة في العمليات.

1.11 1.62 1 1.26 1.68 3 

تقوم المنظمة بتصميم عملياتها بعد الأخذ بعين 
 الاعتبار احتياجات أصحاب المصالح.

3.95 1.21 5 1.22 1.61 1 

ظمة المدة الزمنية اللازمة لتنفيذ تحدد إدارة المن
 العملية.

3.81 1.23 2 1.11 1.28 2 

تنسجم العمليات في المنظمة مع الإستراتيجيات 
 المصاغة.

3.91 1.69 6 1.21 1.26 5 

  1.12 1.25  1.16 1.11 تحديد وتصميم العمليات
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ص على "تحدد ن الفقرة الثالثة في البعد والتي تنومن خلال قيم المتوسطات الحسابية في قطاع البنوك يتبين أ 
(. 1.19المنظمة تتابع الأنشطة اللازمة لتنفيذ العمليات" قد احتلت الترتي  الأول في البعد بمتوسط حسابي )

بينما احتلت الفقرة السادسة في البعد والتي تنص على " تحدد إدارة المنظمة المدة الزمنية اللازمة لتنفيذ 
 (. 3.81لترتي  الأخير بمتوسط حسابي )العملية" ا

 : ياتاستجابة وحدة المعاينة نحو نمذجة وتوثيق العمل

استخرجت قيم المتوسط الحسابي وقيم الانحراف المعياري لكل فقرة من فقرات بعد نمذجة وتوثيق 
( قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من 3-1يبين الجدول )العمليات في كل قطاع. 

 في إدارة عمليات الأعمال في كل قطاع. نمذجة وتوثيق العملياتفقرات بعد 

( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات بعد نمذجة وتوثيق 3-1ول)جد
 العمليات في كل قطاع

 الفقرة

 الاتصالات البنوك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 

تقوم المنظمة بتحليل العمليات من خلال 
 ج ومخططات.نماذ 

3.85 1.22 1 1.21 1.65 3 

تستخدم المنظمة المحاكاة لفحص أداء 
 العملية قبل التنفيذ.

3.62 1.83 2 3.81 1.88 2 

تحدد المنظمة أدوار المشاركين في تنفيذ 
 العمليات بشكل واضح.

3.96 1.23 1 1.11 1.62 1 

تحدد المنظمة مسؤولاً عن العملية قادراً 
 ت.على توفير المعلوما

1.11 1.63 2 1.21 1.68 1 

تقوم المنظمة بتحديد العناصر الضرورية 
 لتقييم تكلفة العملية.

3.88 1.22 3 1.29 1.61 2 

تستخدم المنظمة البرامج المتخصصة في 
 نمذجة العمليات.

3.83 1.81 5 3.92 1.21 6 

تقوم المنظمة  بتوثيق العمليات من خلال 
 بطاقة تعريف بالعملية.

3.23 1.85 6 3.96 1.28 5 

  1.18 1.11  1.18 3.81 نمذجة  وتوثيق العمليات
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ومن خلال قيم المتوسطات الحسابية في قطاع البنوك يتبين أن الفقرة الرابعة في البعد والتي تنص على 
وسط ت"تحدد المنظمة مسؤولاً عن العملية قادراً على توفير المعلومات " قد احتلت الترتي  الأول في البعد بم

أما بالنسبة  (.3.62(. بينما احتلت الفقرة الثانية في البعد الترتي  الأخير بمتوسط حسابي )1.11حسابي )
لقطاع الاتصالات فقد احتلت الفقرة الخامسة في البعد والتي تنص على " تقوم المنظمة بتحديد العناصر 

(، بينما احتلت الفقرات الثانية والتي 1.29الضرورية لتقييم تكلفة العملية" الترتي  الأول بمتوسط حسابي )
تنص على " تستخدم المنظمة المحاكاة لفحص أداء العملية قبل التنفيذ" المرتبة الأخيرة بين فقرات البعد في 

 (. 3.81قطاع الاتصالات بمتوسط حسابي )

 : استجابة وحدة المعاينة نحو تنفيذ العمليات

وقيم الانحراف المعياري لكل فقرة من فقرات بعد تنفيذ العمليات في كل استخرجت قيم المتوسط الحسابي 
نفيذ ت( قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات بعد 1-1يبين الجدول )قطاع. 

 في إدارة عمليات الأعمال في كل قطاع. العمليات

تي  كل فقرة من فقرات بعد تنفيذ العمليات في ( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وتر 1-1جدول)
 كل قطاع

 الفقرة

 الاتصالات البنوك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 

تقوم المنظمة بتوفير الموارد اللازمة لتنفيذ 
 العمليات.

3.96 1.82 3 1.11 1.52 6 

نشطة القابلة للأتمتة والدمج تحدد المنظمة الأ 
 بالنظم الموجودة.

3.92 1.25 1 1.21 1.65 2 

تهيئ المنظمة نظم المعلومات المطلوبة لتنفيذ 
 العمليات.

3.95 1.21 1 1.18 1.25 5 

تعمل المنظمة على توفير الأفراد المؤهلين لتنفيذ 
 العمليات.

3.95 1.82 1 1.31 1.21 1 

ذ على إجراءات تنفيتدرب المنظمة المستخدمين 
 العمليات.

3.95 1.29 1 1.13 1.65 1 

تقوم إدارة المنظمة بتشريع العمليات والمصادقة 
 عليها قبل البدء بالتنفيذ.

1.11 1.81 2 1.15 1.62 2 

  1.13 1.31  1.56 3.96 تتنفيذ العمليا 
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ومن خلال قيم المتوسطات الحسابية في قطاع البنوك يتبين أن الفقرة السادسة في البعد والتي تنص على 
"تقوم إدارة المنظمة بتشريع العمليات والمصادقة عليها قبل البدء بالتنفيذ" قد احتلت الترتي  الأول في 

الفقرة السابعة في البعد والتي تنص على "تحرص المنظمة على  (، بينما احتلت1.11البعد بمتوسط حسابي )
(. أما بالنسبة 3.93التنسيق بين المستويات الإدارية عند تنفيذ العمليات" الترتي  الأخير بمتوسط حسابي )

لقطاع الاتصالات فقد احتلت الفقرة السادسة في البعد والتي تنص على "تقوم إدارة المنظمة بتشريع 
 (،1.15تي  الأول بمتوسط حسابي )والمصادقة عليها قبل البدء بالتنفيذ" التر العمليات 

 : استجابة وحدة المعاينة نحو متابعة ورقابة العمليات

استخرجت قيم المتوسط الحسابي وقيم الانحراف المعياري لكل فقرة من فقرات بعد متابعة ورقابة العمليات 
يم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات ( ق5-1يبين الجدول )في كل قطاع. 

 في إدارة عمليات الأعمال في كل قطاع. متابعة ورقابة العملياتبعد 

( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات بعد متابعة ورقابة 5-1جدول)
 العمليات في كل قطاع

 الفقرة

 الاتصالات البنوك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 

تحدد المنظمة العمليات الرئيسة التي تريد متابعتها 
 ورقابتها.

1.11 1.25 2 1.11 1.21 2 

تعتمد المنظمة الرقابة على العمليات في كافة مراحل 
 تنفيذها.

3.95 1.22 1 1.11 1.26 2 

تمارس المنظمة الرقابة على العمليات من خلال مراكز 
 مسئولية تتابع العمليات.

1.12 1.23 1 1.19 1.21 6 

تحدد المنظمة مؤشرات لقياس أداء العمليات مستمدة 
 من أهداف المنظمة.

3.89 1.26 5 1.23 1.22 1 

تقوم المنظمة بتحليل أداء العمليات بالمقارنة مع الأداء 
 المخطط له.

3.82 1.21 6 1.21 1.81 5 

تقوم المنظمة باتخاذ إجراءات تصحيحية في حال وجود 
 انحراف عن الأداء المخطط للعمليات.

3.96 1.62 3 1.29 1.23 3 

تمتلك المنظمة نظاما لفحص نتائج العمليات ومدى 
 مطابقتها للخصائص المحددة.

3.61 1.82 2 1.11 1.81 2 

  1.61 1.21  1.51 3.92 متابعة ورقابة العمليات
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ومن خلال قيم المتوسطات الحسابية في قطاع البنوك يتبين أن الفقرة الأولى في البعد والتي تنص على" تحدد 
المنظمة العمليات الرئيسة التي تريد متابعتها ورقابتها" قد احتلت الترتي  الأول في البعد بمتوسط حسابي 

ليات د والتي تنص على "تمتلك المنظمة نظاما لفحص نتائج العم(، بينما احتلت الفقرة السابعة في البع1.11)
(. أما بالنسبة لقطاع الاتصالات 3.61ومدى مطابقتها للخصائص المحددة" الترتي  الأخير بمتوسط حسابي )

فقد احتلت الفقرتان الأولى والتي تنص على " تحدد المنظمة العمليات الرئيسة التي تريد متابعتها ورقابتها" 
ثانية والتي تنص على "تعتمد المنظمة الرقابة على العمليات في كافة مراحل تنفيذها" في البعد الترتي  وال

(. بينما احتلت الفقرة السابعة والتي تنص على " تمتلك المنظمة نظاما لفحص 1.11الأول بمتوسط حسابي )
تصالات فقرات البعد في قطاع الا  نتائج العمليات ومدى مطابقتها للخصائص المحددة" المرتبة الأخيرة بين

( 3.92نوك )في قطاع الب لمتابعة ورقابة العمليات(. كما وبلغت قيمة المتوسط الحسابي 1.11بمتوسط حسابي )
 (.1.21وفي قطاع الاتصالات )

 استجابة وحدة المعاينة نحو تحسين العمليات 

ليات لكل فقرة من فقرات بعد متابعة ورقابة العم استخرجت قيم المتوسط الحسابي وقيم الانحراف المعياري
( قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات 6-1يبين الجدول )في كل قطاع. 

 في إدارة عمليات الأعمال في كل قطاع. تحسين العملياتمجال 

في  من فقرات بعد تحسين العمليات ( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة6-1جدول)
 كل قطاع

 الفقرة

 الاتصالات البنوك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 

تبحث المنظمة عن خيارات لتحسين العمليات 
 بشكل مستمر.

3.81 1.81 2 1.26 1.21 1 

فرق عمل  تتفاعل الدوائر في المنظمة ضمن
 لتحسين العمليات.

3.81 1.29 1 1.21 1.23 1 

توجد في المنظمة وحدة تنظيمية تعنى بتحسين 
 العمليات.

3.22 1.88 1 1.21 1.82 5 

توفر إدارة المنظمة حوافز لتشجيع الموظفين على 
 تحسين أداء العمليات.

3.12 2.22 2 1.19 1.26 6 

ع اد متقوم إدارة المنظمة بمطابقة قدرات الأفر 
 متطلبات تنفيذ العمليات.

3.51 1.91 6 1.11 1.28 2 
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تتبنى المنظمة المبادرات الجديدة لتحسين 
 العمليات.

3.65 1.88 5 1.11 1.21 2 

توفر إدارة المنظمة الموارد اللازمة لتحسين 
 العمليات.

3.25 1.82 3 1.26 1.21 1 

  1.51 1.23  1.62 3.68 تحسين العمليات

 

م المتوسطات الحسابية في قطاع البنوك يتبين أن الفقرة الأولى في البعد والتي تنص على "تبحث ومن خلال قي
المنظمة عن خيارات لتحسين العمليات بشكل مستمر" قد احتلت الترتي  الأول في البعد بمتوسط حسابي 

جيع الموظفين ة حوافز لتش(، بينما احتلت الفقرة الرابعة في البعد والتي تنص على " توفر إدارة المنظم3.81)
(. أما بالنسبة لقطاع الاتصالات فقد احتلت 3.12على تحسين أداء العمليات" الترتي  الأخير بمتوسط حسابي )

الفقرة السادسة في البعد والتي تنص على "تتبنى المنظمة المبادرات الجديدة لتحسين العمليات" الترتي  
الفقرات الخامسة والتي تنص على " تقوم إدارة المنظمة بمطابقة  ( بينما احتلت1.11الأول بمتوسط حسابي )

قدرات الأفراد مع متطلبات تنفيذ العمليات" المرتبة الأخيرة بين فقرات البعد في قطاع الاتصالات بمتوسط 
 (. 1.11حسابي )

 : استجابة وحدة المعاينة نحو تنفيذ إستراتيجيات المنظمة

حسابية وقيم الانحرافات المعيارية لأبعاد المتغير التابع "تنفيذ إستراتيجيات استخرجت قيم المتوسطات ال
( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل منظور من منظورات 2-1المنظمة". يوضح الجدول )

 المتغير التابع تنفيذ إستراتيجيات المنظمة في كل قطاع.

عياري وترتي  منظورات تنفيذ إستراتيجيات المنظمة في كل ( المتوسط الحسابي والانحراف الم2-1جدول)
 قطاع

 الفقرة

 الاتصالات البنوك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 

 1 1.18 3.93 2 1.56 3.93 المنظور المالي

 2 1.38 1.16 1 1.52 3.88 منظور العملاء

 1 1.16 1.12 3 1.12 3.28 عمليات الداخليةمنظور ال

 3 1.18 1.13 1 1.51 3.25 منظور التعلم والنمو

  1.31 1.12  1.11 3.83 الكلي لتنفيذ إستراتيجيات المنظمة
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ومن خلال قيم المتوسطات الحسابية في قطاع البنوك، يتبين أن المنظور المالي قد احتل الترتي  الأول بمتوسط 
(. أما بالنسبة لقطاع 3.25بينما احتل منظور التعلم والنمو الترتي  الأخير بمتوسط حسابي ) (.3.93حسابي )

(، بينما احتل المنظور المالي المرتبة 1.16الاتصالات فقد احتل منظور العملاء الترتي  الأول بمتوسط حسابي )
وفقرات كل منظور من منظورات  (. وقد تم تحليل أبعاد3.93الأخيرة بين المنظورات بمتوسط حسابي مقداره )

 المتغير التابع وعلى النحو الآتي:

 : يجيات المنظمة من المنظور الماليستجابة وحدة المعاينة نحو تنفيذ إستراتا

استخرجت قيم المتوسطات الحسابية وقيم الانحرافات المعيارية لأبعاد المنظور المالي )الربحية والعائد على 
( قيم المتوسط الحسابي والانحراف 8-1يبين الجدول )قرة من فقرات الأبعاد في كل قطاع. الاستثمار( ولكل ف

يجيات ضمن المنظور المالي للمتغير التابع تنفيذ إسترات الربحيةالمعياري وترتي  كل فقرة من فقرات بعد 
 المنظمة في كل قطاع.

رة من فقرات بعد الربحية ضمن ( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فق8-1جدول)
 المنظور المالي في كل قطاع

 الفقرة

 الاتصالات البنوك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 

تتضمن خطط المنظمة أهدافاً لإحداث تغيير 
 إيجابي في معدل العائد من المبيعات.

1.12 1.25 2 1.12 1.62 2 

تقوم إدارة المنظمة بتنفيذ مبادرات لإحداث 
 تغيير إيجابي في معدل العائد على الموجودات.

3.91 1.21 3 3.92 1.26 3 

تقوم إدارة المنظمة بتنفيذ مبادرات لإحداث 
 تغيير إيجابي في معدل العائد على حقوق الملكية.

3.88 1.26 1 3.86 1.22 1 

  1.56 3.92  1.62 3.93 الربحية

 

ومن خلال قيم المتوسطات الحسابية في قطاع البنوك يتبين أن الفقرة الأولى في البعد والتي تنص على"تتضمن 
ط عائد من المبيعات" قد احتلت الترتي  الأول بمتوسخطط المنظمة أهدافاً لإحداث تغيير إيجابي في معدل ال

( بينما احتلت الفقرة الثالثة في البعد والتي تنص على "تقوم إدارة المنظمة بتنفيذ مبادرات 1.12حسابي )
(. أما بالنسبة 3.88لإحداث تغيير إيجابي في معدل العائد على حقوق الملكية" الترتي  الأخير بمتوسط حسابي )

( بينما احتلت الفقرة 1.12تصالات فقد احتلت الفقرة الأولى أيضا الترتي  الأول بمتوسط حسابي )لقطاع الا 
الثالثة والتي تنص على "تقوم إدارة المنظمة بتنفيذ مبادرات لإحداث تغيير إيجابي في معدل العائد على 

(. كما وبلغت 3.86حسابي )حقوق الملكية" المرتبة الأخيرة بين فقرات البعد في قطاع الاتصالات بمتوسط 
  (.3.92( ولقطاع الاتصالات )3.93في قطاع البنوك ) للربحيةقيمة المتوسط الحسابي 
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لعائد ا( قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات بعد 9-1ويبين الجدول )
 ع.يجيات المنظمة في كل قطا ضمن المنظور المالي في المتغير التابع تنفيذ إسترات على الاستثمار

 ستثمارالعائد على الا( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات بعد 9-1جدول)
 ضمن المنظور المالي في كل قطاع

 الفقرة

 الاتصالات البنوك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

  ترتيال

تتضمن خطط المنظمة أهدافا لإحداث تغيير 
 إيجابي في معدل العائد على الاستثمار.

3.89 1.21 3 3.92 1.28 1 

تسعى إدارة المنظمة إلى  تحقيق عائد على 
الاستثمار يفوق معدل العائد على الاستثمار في 

 القطاع.
3.89 1.21 3 3.21 1.21 1 

عاتها تعمل إدارة المنظمة لزيادة نمو مبي
 لإحداث تغيير إيجابي في العائد على الاستثمار.

3.91 1.21 1 1.12 1.81 2 

تعمل إدارة المنظمة على تخفيض التكاليف 
 لإحداث تغيير إيجابي في العائد على الاستثمار.

3.92 1.22 2 3.88 1.65 3 

  1.53 3.88  1.59 3.91 العائد على الاستثمار

 

ابية في قطاع البنوك يتبين أن الفقرة الرابعة في البعد والتي تنص على ومن خلال قيم المتوسطات الحس
"تعمل إدارة المنظمة على تخفيض التكاليف لإحداث تغيير إيجابي في العائد على الاستثمار" قد احتلت 

 لى(. بينما احتلت الفقرتان الأولى والثانية في البعد واللتان تنصان ع3.92الترتي  الأول بمتوسط حسابي )
"تتضمن خطط المنظمة أهدافا لإحداث تغيير إيجابي في معدل العائد على الاستثمار"،  "تسعى إدارة المنظمة 
إلى تحقيق عائد على الاستثمار يفوق معدل العائد على الاستثمار في القطاع" الترتي  الأخير بمتوسط حسابي 

(3.89.) 

ولى والتي تنص على "تتضمن خطط المنظمة أهدافا أما بالنسبة لقطاع الاتصالات فقد احتلت الفقرة الأ
(، بينما 1.12لإحداث تغيير إيجابي في معدل العائد على الاستثمار" في البعد الترتي  الأول بمتوسط حسابي )

احتلت الفقرة الثانية والتي تنص على "تسعى إدارة المنظمة إلى تحقيق عائد على الاستثمار يفوق معدل 
  (. 3.23ر في القطاع" المرتبة الأخيرة بين فقرات البعد في قطاع الاتصالات بمتوسط حسابي )العائد على الاستثما
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 : استجابة وحدة المعاينة نحو تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور العملاء

، ةاستخرجت قيم المتوسطات الحسابية وقيم الانحرافات المعيارية لأبعاد منظور العملاء )الحصة السوقي
( 21-1يبين الجدول )والاحتفاظ بالعملاء، واكتساب العملاء( ولكل فقرة من فقرات الأبعاد في كل قطاع. 

من منظور ض الحصة السوقيةقيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات بعد 
 العملاء في المتغير التابع تنفيذ إستراتيجيات المنظمة في كل قطاع.

قية الحصة السو ( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات بعد 21-1ل)جدو 
 ضمن منظور العملاء في كل قطاع

 الفقرة

 الاتصالات البنوك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 

لزيادة تضع إدارة المنظمة خططا ومشاريع 
 حصتها السوقية باستمرار.

1.11 1.21 2 1.29 1.62 1 

تتبنى إدارة المنظمة المقترحات والأفكار المخصصة 
 لزيادة الحصة السوقية.

3.91 1.21 1 1.15 1.63 1 

تمول إدارة المنظمة البرامج اللازمة لزيادة حصتها 
 السوقية.

3.95 1.21 3 1.26 1.66 6 

ارنة المرجعية مع تقوم إدارة المنظمة بالمق
 المنافسين لزيادة الحصة السوقية.

3.81 1.81 2 1.26 1.21 6 

تطلق المنظمة مبادرات فريدة ومميزة عن 
 المنافسين لزيادة الحصة السوقية.

3.86 1.82 6 1.11 1.68 3 

تكيف المنظمة خدماتها لتلائم شرائح سوقية 
 معينة.

3.96 1.69 1 1.18 1.66 2 

فرص لخدماتها في أسواق تبحث المنظمة عن 
 جديدة.

3.91 1.62 5 1.21 1.61 5 

  1.13 1.11  1.52 3.93 الحصة السوقية

 

ومن خلال قيم المتوسطات الحسابية في قطاع البنوك يتبين أن الفقرة الأولى في البعد والتي تنص على "تضع 
توسط الترتي  الأول في البعد بم إدارة المنظمة خططا ومشاريع لزيادة حصتها السوقية باستمرار" قد احتلت

(، بينما احتلت الفقرة الرابعة في البعد والتي تنص على "تقوم إدارة المنظمة بالمقارنة المرجعية 1.11حسابي )
  (.3.81مع المنافسين لزيادة الحصة السوقية" الترتي  الأخير بمتوسط حسابي )
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دماتها سة في البعد والتي تنص على "تكيف المنظمة خأما بالنسبة لقطاع الاتصالات فقد احتلت الفقرة الساد
(، بينما احتلت الفقرتان الثالثة والتي تنص 1.18لتلائم شرائح سوقية معينة" الترتي  الأول بمتوسط حسابي )

على " تمول إدارة المنظمة البرامج اللازمة لزيادة حصتها السوقية" والرابعة والتي تنص على " تقوم إدارة 
المقارنة المرجعية مع المنافسين لزيادة الحصة السوقية" المرتبة الأخيرة بين فقرات البعد في قطاع المنظمة ب

ك في قطاع البنو  للحصة السوقية(. كما وبلغت قيمة المتوسط الحسابي 1.26الاتصالات بمتوسط حسابي )
 (.1.11( ولقطاع الاتصالات )3.93)

لاحتفاظ اوالانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات بعد ( قيم المتوسط الحسابي 22-1ويبين الجدول )
 ضمن منظور العملاء في المتغير التابع تنفيذ إستراتيجيات المنظمة في كل قطاع. بالعملاء

 العملاءالاحتفاظ ب( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات بعد 22-1جدول)
 طاعضمن منظور العملاء في كل ق

 الفقرة

 الاتصالات البنوك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 

 6 1.58 1.15 3 1.26 3.91 تنفذ المنظمة مبادرات لتشجيع الاحتفاظ بالعملاء.

تعمل المنظمة على تحسين العمليات للاحتفاظ 
 بالعملاء.

3.99 1.22 2 1.35 1.66 2 

تمول المنظمة الحملات التي تزيد من ولاء العملاء 
 للاحتفاظ بهم.

3.95 1.81 1 1.31 1.22 1 

 1 1.62 1.16 2 1.81 3.81 تستجي  المنظمة لاحتياجات العملاء المستجدة.

تبحث المنظمة عن فرص وخيارات تلبي توقعات 
 العملاء.

3.82 1.21 6 1.31 1.65 1 

لمشكلات والصعوبات التي تعمل المنظمة على حل ا
 تواجه العملاء أثناء تنفيذ العمليات.

3.92 1.22 5 1.16 1.21 1 

تحتفظ المنظمة بعلاقات مع العملاء  للتواصل 
 المستمر معهم.

3.91 1.21 3 1.11 1.21 2 

  1.18 1.18  1.52 3.92 الاحتفاظ بالعملاء
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لى "تعمل تبين أن الفقرة الثانية في البعد والتي تنص عومن خلال قيم المتوسطات الحسابية في قطاع البنوك ي
(، بينما 3.99المنظمة على تحسين العمليات للاحتفاظ بالعملاء" قد احتلت الترتي  الأول بمتوسط حسابي )

احتلت الفقرة الرابعة في البعد والتي تنص على "تستجي  المنظمة لاحتياجات العملاء المستجدة" الترتي  
 (.3.81ط حسابي )الأخير بمتوس

أما بالنسبة لقطاع الاتصالات فقد احتلت الفقرة الثانية في البعد والتي تنص على "تعمل المنظمة على تحسين 
(. بينما احتلت الفقرة السابعة والتي 1.35العمليات للاحتفاظ بالعملاء" الترتي  الأول بمتوسط حسابي )

بعد لتواصل المستمر معهم" المرتبة الأخيرة بين فقرات التنص على "تحتفظ المنظمة بعلاقات مع العملاء  ل
 قطاع في للاحتفاظ بالعملاء(. كما وبلغت قيمة المتوسط الحسابي 1.11في قطاع الاتصالات بمتوسط حسابي )

 (.1.18( ولقطاع الاتصالات )3.92البنوك )

كل فقرة من فقرات بعد  ( قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي 21-1كما يبين الجدول )
 ضمن منظور العملاء في المتغير التابع تنفيذ إستراتيجيات المنظمة في كل قطاع. اكتساب العملاء

 ملاءاكتساب الع( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات بعد 21-1جدول)
 ضمن منظور العملاء في كل قطاع

 الفقرة

 الاتصالات البنوك

لمتوسط ا
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 

 1 1.26 1.16 2 1.81 3.93 تضع المنظمة برامج لاكتساب عملاء جدد.

تشجع المنظمة المبادرات المقترحة لاكتساب 
 عملاء جدد.

3.82 1.82 1 1.29 1.69 5 

لاء ب عمتمول المنظمة البرامج الخاصة باكتسا
 جدد.

3.22 1.22 3 1.35 1.68 1 

تحفز إدارة المنظمة الموظفين لاكتساب عملاء 
 جدد.

3.23 1.98 5 1.19 1.22 3 

  1.56 1.19  1.68 3.81 اكتساب العملاء

 

م المتوسطات الحسابية في قطاع البنوك يتبين أن الفقرة الأولى في البعد والتي تنص على " تضع ومن خلال قي
(. بينما احتلت الفقرة 3.93المنظمة برامج لاكتساب عملاء جدد" قد احتلت الترتي  الأول بمتوسط حسابي )

الأخير  ء جدد" الترتي الخامسة في البعد والتي تنص على "تحفز إدارة المنظمة الموظفين لاكتساب عملا 
  (.3.23بمتوسط حسابي )
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أما بالنسبة لقطاع الاتصالات فقد احتلت الفقرة الرابعة في البعد والتي تنص على "تسهل المنظمة اكتساب 
(. بينما احتلت 1.365العملاء الجدد من خلال التسهيلات والمزايا الجديدة" الترتي  الأول بمتوسط حسابي )

تي تنص على "تشجع المنظمة المبادرات المقترحة لاكتساب عملاء جدد" المرتبة الأخيرة بين الفقرة الثانية وال
لاكتساب (. كما وبلغت قيمة المتوسط الحسابي 1.29فقرات البعد في قطاع الاتصالات بمتوسط حسابي )

 (.1.19( وفي قطاع الاتصالات )3.81في قطاع البنوك ) العملاء

 : ينة نحو تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور العمليات الداخليةاستجابة وحدة المعا

استخرجت قيم المتوسطات الحسابية وقيم الانحرافات المعيارية لأبعاد منظور العمليات الداخلية )وقت 
 الجدول يبينالعمليات، وتكلفة العمليات، وجودة العمليات( ولكل فقرة من فقرات الأبعاد في كل قطاع. 

ضمن  اتوقت العمليقيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات بعد ( 1-23)
 منظور العمليات الداخلية في المتغير التابع تنفيذ إستراتيجيات المنظمة في كل قطاع.

 اتوقت العملي( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات بعد 23-1جدول)
 نظور العمليات الداخلية في كل قطاعضمن م

 الفقرة

 الاتصالات البنوك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 

توجد مدة زمنية محددة لكل نشاط متضمن 
 في العمليات.

3.62 1.82 6 1.23 1.68 3 

 في تراق  إدارة المنظمة مدة تنفيذ الأنشطة
 العمليات.

3.63 1.81 5 1.26 1.28 1 

تتخذ إدارة المنظمة إجراءات تصحيحية 
 لمعالجة التأخير في تنفيذ العمليات.

3.62 1.85 1 1.11 1.26 2 

تتبنى إدارة المنظمة المبادرات التي تعمل على 
 تحسين وقت العمليات.

3.28 1.68 2 1.21 1.26 1 

ت قليل وقتخصص المنظمة الموارد اللازمة لت
 تنفيذ العمليات.

3.69 1.82 3 1.16 1.28 5 

تعمل إدارة المنظمة على إزالة الوقت عديم 
 الجدوى من أنشطة العمليات.

3.21 1.85 1 3.92 1.25 6 

  1.55 1.22  1.58 3.68 وقت العمليات
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تي تنص على " د والومن خلال قيم المتوسطات الحسابية في قطاع البنوك يتبين أن الفقرة الرابعة في البع
تتبنى إدارة المنظمة المبادرات التي تعمل على تحسين وقت العمليات" قد احتلت الترتي  الأول في البعد 

(، بينما احتلت الفقرة السادسة في البعد والتي تنص على " تعمل إدارة المنظمة على 3.28بمتوسط حسابي )
أما بالنسبة لقطاع  (.3.62تي  الأخير بمتوسط حسابي )إزالة الوقت عديم الجدوى من أنشطة العمليات" التر 

الاتصالات فقد احتلت الفقرة الثالثة في البعد والتي تنص على " تتخذ إدارة المنظمة إجراءات تصحيحية 
(. بينما احتلت الفقرة السادسة 1.11لمعالجة التأخير في تنفيذ العمليات" الترتي  الأول بمتوسط حسابي )

"تعمل إدارة المنظمة على إزالة الوقت عديم الجدوى من أنشطة العمليات" المرتبة الأخيرة  والتي تنص على
لوقت (. كما وبلغت قيمة المتوسط الحسابي 3.92بين فقرات البعد في قطاع الاتصالات بمتوسط حسابي )

 (.1.22( وفي قطاع الاتصالات )3.68في قطاع البنوك ) العمليات

مليات تكلفة الع( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات بعد 21-1) جدول
 منظور العمليات الداخلية في كل قطاع ضمن

 الفقرة

 الاتصالات البنوك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 

تأخذ إدارة المنظمة بعين الاعتبار البدائل 
 المتوفرة لتخفيض تكلفة العمليات.

3.82 1.66 3 3.92 1.81 6 

المنظمة الموارد بالشكل الأمثل  تستغل إدارة
 لتخفيض تكلفة العمليات.

3.92 1.22 1 3.99 1.83 5 

تقوم إدارة المنظمة بمتابعة ورقابة تكاليف 
 العمليات.

3.93 1.69 2 1.11 1.21 2 

تستخدم إدارة المنظمة الأدوات والتقنيات 
 اللازمة لتحليل تكاليف العمليات.

3.22 1.25 6 1.21 1.21 1 

ق  إدارة المنظمة العوامل التي تزيد من ترا
 تكاليف العمليات.

3.85 1.22 1 1.21 1.89 3 

تحلل إدارة المنظمة منافع العمليات 
 بالمقارنة مع التكاليف.

3.29 1.25 5 1.12 1.25 1 

  1.63 1.12  1.51 3.85 تكلفة العمليات
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لى "تقوم الفقرة الثالثة في البعد والتي تنص عومن خلال قيم المتوسطات الحسابية في قطاع البنوك يتبين أن 
(، بينما احتلت 3.93إدارة المنظمة بمتابعة ورقابة تكاليف العمليات" قد احتلت الترتي  الأول بمتوسط حسابي )

الفقرة الرابعة في البعد والتي تنص على "تستخدم إدارة المنظمة الأدوات والتقنيات اللازمة لتحليل تكاليف 
أما بالنسبة لقطاع الاتصالات فقد احتلت الفقرة الثالثة في  (.3.22الترتي  الأخير بمتوسط حسابي )العمليات" 

البعد والتي تنص على "تقوم إدارة المنظمة بمتابعة ورقابة تكاليف العمليات" في البعد الترتي  الأول بمتوسط 
توفرة دارة المنظمة بعين الاعتبار البدائل الم(، بينما احتلت الفقرة الأولى والتي تنص على " تأخذ إ 1.11حسابي )

(. كما 3.92لتخفيض تكلفة العمليات" المرتبة الأخيرة بين فقرات البعد في قطاع الاتصالات بمتوسط حسابي )
كما  (.1.12( وفي قطاع الاتصالات )3.85في قطاع البنوك ) لتكلفة العملياتوبلغت قيمة المتوسط الحسابي 

ودة جقيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات بعد  (25-1يوضح الجدول )
 ضمن منظور العمليات الداخلية في المتغير التابع تنفيذ إستراتيجيات المنظمة في كل قطاع. العمليات

ات جودة العملي( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات بعد 25-1جدول)
 ن منظور العمليات الداخلية في كل قطاعضم

 الفقرة

 الاتصالات البنوك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 

تضع المنظمة معايير واضحة لمزايا وخصائص 
 الخدمات التي تقدمها.

3.92 1.66 2 1.21 1.21 2 

ضمان تحقيق تتضمن العمليات معايير ل
 جودة مخرجات العمليات.

3.91 1.22 1 1.12 1.63 1 

تعمل المنظمة على فحص مخرجات 
 العمليات لتقليل نسبة الأخطاء.

3.81 1.65 3 1.11 1.61 1 

تقدم المنظمة خدماتها للعملاء حس  
 الوقت المجدول.

3.22 1.22 1 1.12 1.65 3 

 تقدم المنظمة خدماتها إلى لعملاء خالية من
 العيوب.

3.68 1.86 6 3.99 1.63 5 

تمكن المنظمة العملاء من طل  الخدمات 
 وتسديد المبالغ إلكترونيا.

3.28 1.89 5 3.99 1.21 5 

  1.11 1.13  1.52 3.82 جودة العمليات
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 ومن خلال قيم المتوسطات الحسابية في قطاع البنوك يتبين أن الفقرة الأولى في البعد والتي تنص على "تضع
المنظمة معايير واضحة لمزايا وخصائص المنتجات والخدمات التي تقدمها" قد احتلت الترتي  الأول في البعد 

(، بينما احتلت الفقرة الخامسة في البعد والتي تنص على "تقدم المنظمة خدماتها  إلى 3.92بمتوسط حسابي )
 . (3.68العملاء خالية من العيوب" الترتي  الأخير بمتوسط حسابي )

أما بالنسبة لقطاع الاتصالات فقد احتلت الفقرة الأولى والتي تنص على "تضع المنظمة معايير واضحة لمزايا 
(، بينما احتلت 1.21وخصائص المنتجات والخدمات التي تقدمها" في البعد الترتي  الأول بمتوسط حسابي )

تي عملاء خالية من العيوب" والسادسة والالفقرتان الخامسة والتي تنص على " تقدم المنظمة خدماتها إلى ال
تنص على "تمكن المنظمة العملاء من طل  الخدمات وتسديد المبالغ إلكترونيا" المرتبة الأخيرة بين فقرات 

 في لجودة العمليات(. كما وبلغت قيمة المتوسط الحسابي 3.99البعد في قطاع الاتصالات بمتوسط حسابي )
 (.1.13الاتصالات ) ( وفي قطاع3.82قطاع البنوك )

 : المنظمة من منظور التعلم والنمو استجابة وحدة المعاينة نحو تنفيذ إستراتيجيات

استخرجت قيم المتوسطات الحسابية وقيم الانحرافات المعيارية لأبعاد منظور التعلم والنمو )تطوير قدرات 
( قيم 26-1يبين الجدول )د في كل قطاع. الموظفين، وقدرات نظم المعلومات( ولكل فقرة من فقرات الأبعا

من منظور ض تطوير قدرات الموظفينالمتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات بعد 
 التعلم والنمو في المتغير التابع تنفيذ إستراتيجيات المنظمة في كل قطاع.

ت تطوير قدراكل فقرة من فقرات بعد ( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  26-1جدول)
 ضمن منظور التعلم والنمو في كل قطاعالموظفين 

 الفقرة

 الاتصالات البنوك

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 

تعمل المنظمة على تمكين الموظفين من خلال إشراكهم 
 في اتخاذ القرارات.

3.15 1.93 5 3.92 1.26 1 

تقوم المنظمة بتنفيذ برامج تدريبية لتطوير مهارات 
 الموظفين.

3.25 1.82 2 1.21 1.23 2 

توفر إدارة المنظمة مناخا تنظيمياً يحفز مبادرات 
 الموظفين المميزة.

3.19 2.11 1 1.12 1.82 1 

تشجع المنظمة الموظفين على تقديم مقترحات وأفكار 
 يات.لتحسين العمل

3.58 1.95 3 3.86 1.23 5 

  1.58 3.98  1.22 3.58 تطوير قدرات الموظفين
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ومن خلال قيم المتوسطات الحسابية في قطاع البنوك يتبين أن الفقرة الثانية في البعد والتي تنص على "تقوم 
ة بتنفيذ برامج تدريبية لتطوير مهارات الموظفين" قد احتلت الترتي  الأول في البعد بمتوسط حسابي المنظم
( بينما احتلت الفقرة الأولى والتي تنص على "تعمل المنظمة على تمكين الموظفين من خلال إشراكهم 3.25)

  (.3.25في اتخاذ القرارات" الترتي  الأخير بمتوسط حسابي )

لقطاع الاتصالات فقد احتلت الفقرة الثانية في البعد والتي تنص على "تقوم المنظمة بتنفيذ أما بالنسبة 
(. بينما احتلت الفقرة الرابعة 1.21برامج تدريبية لتطوير مهارات الموظفين" الترتي  الأول بمتوسط حسابي )

رتبة الأخيرة عمليات" الموالتي تنص على "تشجع المنظمة الموظفين على تقديم مقترحات وأفكار لتحسين ال
لتطوير (. كما وبلغت قيمة المتوسط الحسابي 3.86بين فقرات البعد في قطاع الاتصالات بمتوسط حسابي )

  (.3.98( وفي قطاع الاتصالات )3.58في قطاع البنوك )قدرات الموظفين 

د رة من فقرات بع( قيم المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فق22-1كما يوضح الجدول )
 ضمن منظور التعلم والنمو في المتغير التابع تنفيذ إستراتيجيات المنظمة في كل قطاع. قدرات نظم المعلومات

قدرات نظم ( المتوسط الحسابي والانحراف المعياري وترتي  كل فقرة من فقرات بعد 22-1جدول)
 ضمن منظور التعلم والنمو في كل قطاعالمعلومات 

 الفقرة

 الاتصالات بنوكال

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتي 

توفر نظم المعلومات في المنظمة معلومات في 
 الوقت المناس .

3.82 1.22 6 1.12 1.68 6 

توفر المنظمة البنية التحتية اللازمة الداعمة لتوفير 
 المعلومات أليا.

3.81 1.62 5 1.13 1.61 5 

تعمل المنظمة على تعزيز الربط الشبكي للوحدات 
 والفروع لتبادل المعلومات.

1.13 1.59 2 1.23 1.23 1 

تعمل المنظمة على تحديث نظم المعلومات لتلبي 
 الاحتياجات.

3.91 1.58 3 1.26 1.63 2 

تستخدم المنظمة نظم وتطبيقات معتمدة على 
 ت.الانترنت لتنفيذ العمليا

3.91 1.69 1 1.11 1.62 1 

تخصص المنظمة جزء من موازنتها لتطوير قدرات 
 نظم المعلومات.

3.99 1.56 1 1.21 1.63 3 

  1.52 1.18  1.15 3.91 قدرات نظم المعلومات
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ومن خلال قيم المتوسطات الحسابية في قطاع البنوك يتبين أن الفقرة الثالثة في البعد والتي تنص على "تعمل 
نظمة على تعزيز الربط الشبكي للوحدات والفروع لتبادل المعلومات" قد احتلت الترتي  الأول بمتوسط الم

(. بينما احتلت الفقرة الأولى في البعد والتي تنص على "توفر نظم المعلومات في المنظمة 1.13حسابي )
نسبة لقطاع الاتصالات فقد أما بال (.3.82معلومات في الوقت المناس " الترتي  الأخير بمتوسط حسابي )

احتلت الفقرة الرابعة في البعد والتي تنص على "تعمل المنظمة على تحديث نظم المعلومات لتلبي 
(. بينما احتلت الفقرة الأولى والتي تنص على "توفر نظم 1.26الاحتياجات" الترتي  الأول بمتوسط حسابي )

ت المرتبة الأخيرة بين فقرات البعد في قطاع الاتصالا  المعلومات في المنظمة معلومات في الوقت المناس "
( 3.91في قطاع البنوك ) لقدرات نظم المعلومات(. كما وبلغت قيمة المتوسط الحسابي 1.12بمتوسط حسابي )

 (.1.18وفي قطاع الاتصالات )

 

 اختبار الفرضيات

( لإدارة  α 0.05صائية عند مستوى دلالة )لا يوجد تأثير ذو دلالة إحاختبار الفرضية الرئيسة الأولى: 
عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من جميع المنظورات )المنظور المالي ومنظور العملاء ومنظور 

 العمليات الداخلية ومنظور التعلم والنمو(.

يات الأعمال إدارة عمل استخدم الباحث لاختبار الفرضية تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد
( نتائج التحليل في 28-1في تنفيذ استراتيجيات المنظمة من جميع المنظورات في كل قطاع. ويبين الجدول )

 .قطاع البنوك

( نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لأبعاد إدارة عمليات الأعمال في المتغير التابع تنفيذ 28-1جدول )
 ع البنوكاستراتيجيات المنظمة في قطا 

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 البنوك

R 2R F Sig (f) β t Sig(t) 

 تحسين العمليات

1.812 1.218 211.51 1.111 

1.521 8.91 1.111 

 1.112 3.15 1.129 متابعة ورقابة العمليات

 1.121 1.18 1.251 تنفيذ العمليات

 1.118 1.12 1.223 تحديد وتصميم العمليات

 1.215 2.63 1.199     نمذجة وتوثيق العمليات
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وقد بينت النتائج أن الأبعاد )تحسين العمليات، ومتابعة ورقابة العمليات، وتنفيذ العمليات وتحديد 
وتصميم العمليات( كانت أهم الأبعاد في إدارة عمليات الأعمال. وقد كانت العلاقة دالة من الناحية 

( كانت أقل من 211.51البالغة ) f( والمرافقة لقيمة 1.111ستوى الدلالة )الإحصائية، وذلك لأن قيمة م
(، مما يعني وجود تأثير لأبعاد إدارة عمليات الأعمال في المتغير التابع )تنفيذ استراتيجيات 1.15القيمة )

أي يمكن لهذه  ( من تباين المتغير التابع،٪21.8المنظمة( في قطاع البنوك. وتفسر الأبعاد الأربعة ما نسبته )
المحسوبة  tمة وتبين قي الأبعاد الأربعة أن تفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع.

( 3.15(، ولبعد متابعة ورقابة العمليات )1.111( ومستوى دلالتها البالغ )8.91لبعد تحسين العمليات )
(، ولبعد تحديد وتصميم 1.121( بمستوى دلالة )1.18(، ولبعد تنفيذ العمليات )1.112بمستوى دلالة )
( وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد. وذلك لأن قيمة مستوى 1.118( بمستوى دلالة )1.12العمليات )

( حيث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى 1.15الدلالة كانت أقل من )
 (. 1.15المحسوبة أقل من ) tدلالة 

المحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع )تنفيذ استراتيجيات المنظمة(.  βوتمثل قيمة 
.٪( حيث تعد 52( فإن بعد تحسين العمليات يؤثر بنسبة )٪211ن تأثر المتغير التابع يبلغ )فإذا اعتبرنا أ 

( وهي نسبة مهمة ٪12.9هذه النسبة مهمة ومؤثرة. بينما يؤثر بعد متابعة ورقابة العمليات بنسبة )
( %22.3) تتحديد وتصميم العمليا(، ولبعد ٪25ومؤثرة. كما بلغت نسبة التأثير لبعد تنفيذ العمليات )

حيث  ولذلك يتم رفض الفرضية الصفرية جزئياوهي من أقل نس  التأثير في تحديد قيمة المتغير التابع. 
( لإدارة عمليات الأعمال في تنفيذ  α 0.05تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 .ية البديلةإستراتيجيات المنظمة من جميع المنظورات، وبالتالي يتم قبول الفرض

( يبين نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد 29-1أما في قطاع الاتصالات، فإن الجدول )
 إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ استراتيجيات المنظمة من جميع المنظورات في قطاع الاتصالات. 

يذ ة عمليات الأعمال في المتغير التابع )تنف( نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لأبعاد إدار 29-1جدول )
 استراتيجيات المنظمة( في قطاع الاتصالات

 أبعاد إدارة عمليات الأعمال
 الاتصالات

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 تحديد وتصميم العمليات

0.758 1.526 19.11 1.111 

1.395 3.81 1.111 

 1.116 1.81 1.191 تنفيذ العمليات

 1.136 1.21 1.125 عملياتتحسين ال

 1.528 1.55 1.123     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.511 1.62 1.126     متابعة ورقابة العمليات
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لأهم تنفيذ العمليات، وتحسين العمليات( كانت اتحديد وتصميم العمليات، و وقد بينت النتائج أن الأبعاد )
ة دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة في إدارة عمليات الأعمال. وقد كانت العلاق

(، مما يعني وجود تأثير لأبعاد إدارة 1.15( كانت أقل من القيمة )19.11البالغة ) f( والمرافقة لقيمة 1.111)
ثة ما لا عمليات الأعمال في المتغير التابع )تنفيذ استراتيجيات المنظمة( في قطاع الاتصالات. وتفسر الأبعاد الث

( من تباين المتغير التابع، أي يمكن لهذه الأبعاد الثلاثة أن تفسر هذه النسبة من الاختلاف ٪52.6نسبته )
 الذي قد يظهر في المتغير التابع.

(، ولبعد 1.111( ومستوى دلالتها البالغ )3.81) تحديد وتصميم العملياتالمحسوبة لبعد  tوتبين قيمة 
( 1.136( بمستوى دلالة )1.21(، ولبعد تحسين العمليات )1.116ستوى دلالة )( بم1.81تنفيذ العمليات )

(، حيث يتم قبول 1.15وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة كانت أقل من )
 (. 1.15المحسوبة أقل من ) tالمتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى دلالة 

( بمستوى دلالة 1.55المحسوبة قد بلغت ) tنمذجة وتوثيق العمليات لأن قيمة يتم استبعاد بعد  لذلك
( حيث أن 1.511( بمستوى دلالة )1.62) tحيث بلغت قيمة  متابعة ورقابة العمليات(، وبعد 1.528)

 (.1.15مستوى الدلالة أكبر من )

يات المنظمة(. قيمة المتغير التابع )تنفيذ إستراتيجالمحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنبؤ ب βوتمثل قيمة 
( ٪39.5يؤثر بنسبة ) تحديد وتصميم العمليات( فإن بعد ٪211فإذا اعتبرنا أن تأثر المتغير التابع يبلغ )

( وهي نسبة مهمة ٪19.1حيث تعد هذه النسبة مهمة ومؤثرة. بينما يؤثر بعد تنفيذ العمليات بنسبة )
(، وعلى الرغم من أنها أقل نس  التأثير إلا أنها ٪12.5ة تأثير بعد تحسين العمليات )ومؤثرة. كما بلغت نسب

ين وجود وبذلك يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيث تبتعتبر ذات أهمية في تحديد قيمة المتغير التابع. 
ل في تنفيذ ( لبعض أبعاد إدارة عمليات الأعما α 0.05تأثير ذي دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 إستراتيجيات المنظمة من جميع المنظورات، وبالتالي يتم قبول الفرضية البديلة.

 

 اختبار الفرضية الرئيسة الثانية:

( لإدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات  α 0.05لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) 
م الباحث تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات استخد المنظمة من المنظور المالي.

( نتائج التحليل 11-1الأعمال في تنفيذ استراتيجيات المنظمة من المنظور المالي في كل قطاع. ويبين الجدول )
  .في قطاع البنوك
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يذ مليات الأعمال في تنفتحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة ع( نتائج 11-1جدول )
 في قطاع البنوك استراتيجيات المنظمة من المنظور المالي

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 البنوك

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 متابعة ورقابة العمليات
1.611 1.366 18.39 1.111 

1.333 1.12 1.111 

 1.111 1.13 1.331 تحسين العمليات

 1.195 2.68 1.228     عملياتتحديد وتصميم ال

 1.161 1.21 1.163     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.252 2.11 1.211     تنفيذ العمليات

 

مليات كانت أهم الأبعاد في إدارة ع وتحسين العمليات(وتبين النتائج أن الأبعاد )متابعة ورقابة العمليات، 
( والمرافقة 1.111حصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )الأعمال. وقد كانت العلاقة دالة من الناحية الإ 

(، مما يعني وجود تأثير لأبعاد إدارة عمليات الأعمال 1.15( كانت أقل من القيمة )18.39البالغة ) fلقيمة 
( من تباين المتغير ٪36.6في المتغير التابع )المنظور المالي( في قطاع البنوك. وتفسر هذه الأبعاد ما نسبته )

 التابع، أي يمكن لهذه الأبعاد أن تفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع.

(، ولبعد تحسين 1.111( ومستوى دلالتها البالغ )1.12المحسوبة لبعد متابعة ورقابة العمليات ) tوتبين قيمة 
لأبعاد، وذلك لأن قيمة مستوى ( وجود أهمية إحصائية لهذه ا1.111( بمستوى دلالة )1.13العمليات )

( حيث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى 1.15الدلالة كانت أقل من )
( بمستوى دلالة 2.68) تحديد وتصميم العمليات(. ويتم استبعاد بعد 1.15المحسوبة أقل من ) tدلالة 
( 2.11وبعد تنفيذ العمليات )(، 1.161بمستوى دلالة )( 1.21) نمذجة وتوثيق العمليات(، وبعد 1.195)

المحسوبة درجة تأثير كل  βوتمثل قيمة  (.1.15حيث أن مستوى الدلالة أكبر من )( 1.252بمستوى دلالة )
( فان بعد ٪211بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع )المنظور المالي(. فإذا اعتبرنا أن تأثر المتغير التابع يبلغ )

 تحسين( حيث تعد هذه النسبة مهمة ومؤثرة. بينما يؤثر بعد ٪33.3يؤثر بنسبة ) عة ورقابة العملياتمتاب
وبذلك يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيث تبين ( وهي نسبة مهمة ومؤثرة. ٪33.1بنسبة ) العمليات

يات الأعمال في تنفيذ ( لبعض أبعاد إدارة عمل α 0.05وجود تأثير ذي دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 إستراتيجيات المنظمة من المنظور المالي في قطاع البنوك، وبالتالي يتم قبول الفرضية البديلة. 

( يبين نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد 12-1أما في قطاع الاتصالات، فإن الجدول )
 مة من المنظور المالي في قطاع الاتصالات. إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ استراتيجيات المنظ

  



www.manaraa.com

 

 

 

تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ ( نتائج 12-1جدول )
 في قطاع الاتصالاتاستراتيجيات المنظمة من المنظور المالي 

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 الاتصالات

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 1.112 3.11 1.313 1.112 22.21 1.219 1.386 تحسين العمليات

 1.216 2.61 1.123     تحديد وتصميم العمليات

 1.253 1.31 1.119     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.165 2.21 1.251     تنفيذ العمليات

 1.811 1.11- 1.112-     متابعة ورقابة العمليات

 

كان أهم أبعاد إدارة عمليات الأعمال. وقد كانت العلاقة دالة حسين العمليات توقد بينت النتائج أن بعد 
( كانت 22.21البالغة ) f( والمرافقة لقيمة 1.112من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )

لي( في ظور الما(، مما يعني وجود تأثير لإدارة عمليات الأعمال في المتغير التابع )المن1.15أقل من القيمة )
( من تباين المتغير التابع، أي يمكن لهذا البعد أن يفسر ٪21.9قطاع الاتصالات. ويفسر البعد ما نسبته )

  هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع.

ية لهذا ( وجود أهمية إحصائ1.112( بمستوى دلالة )3.11المحسوبة لبعد تحسين العمليات ) tوتبين قيمة 
( حيث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج 1.15البعد، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة كانت أقل من )

تحديد وتصميم (. ويتم استبعاد بعد 1.15المحسوبة أقل من ) tالانحدار إذا كانت قيمة مستوى دلالة 
( بمستوى دلالة 1.31)لعمليات نمذجة وتوثيق ا(، وبعد 1.216( ومستوى دلالته البالغ )2.61) العمليات

( 1.11(، وبعد متابعة ورقابة العمليات )1.165( بمستوى دلالة )2.21(، وبعد تنفيذ العمليات )1.253)

المحسوبة درجة تأثير كل  βوتمثل قيمة  (.1.15( حيث إن مستوى الدلالة أكبر من )1.811بمستوى دلالة )
( فإن بعد ٪211ور المالي(. فإذا اعتبرنا أن تأثر المتغير التابع يبلغ )بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع )المنظ

( حيث تعد هذه النسبة مهمة ومؤثرة في تحديد قيمة المتغير التابع. ٪31.3يؤثر بنسبة ) تحسين العمليات
 0.05وبذلك يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيث تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 α لإدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من المنظور المالي، وبالتالي يتم قبول الفرضية )
 البديلة. 

( لإدارة  α 0.05اختبار الفرضية الفرعية الأولى: لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 عمليات الأعمال على الربحية.

حث تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ استخدم البا
  ( نتائج التحليل في قطاع البنوك.11-1استراتيجيات المنظمة على الربحية في كل قطاع. ويبين الجدول )
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 الربحية ل علىتحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعما( نتائج 11-1جدول )
 في قطاع البنوك

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 البنوك

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 تحسين العمليات
1.521 1.318 11.96 1.111 

1.313 3.95 1.111 

 1.112 3.51 1.351 متابعة ورقابة العمليات

 1.115 2.22 1.181     تحديد وتصميم العمليات

 1.136 1.28 1.168     ياتنمذجة وتوثيق العمل

 1.256 2.13 1.211     تنفيذ العمليات

 

وقد بينت النتائج أن الأبعاد )تحسين العمليات، ومتابعة ورقابة العمليات( كانت أهم أبعاد إدارة عمليات 
افقة ( والمر 1.111الأعمال. وقد كانت العلاقة دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )

(، مما يعني وجود تأثير لأبعاد إدارة عمليات الأعمال في 1.15( كانت أقل من القيمة )11.96البالغة ) fلقيمة 
( من تباين المتغير التابع، أي ٪31.8المتغير التابع )الربحية( في قطاع البنوك. وتفسر هذه الأبعاد ما نسبته )

 لاف الذي قد يظهر في المتغير التابع.يمكن لهذه الأبعاد أن تفسر هذه النسبة من الاخت

(، ولبعد متابعة ورقابة 1.111( ومستوى دلالتها البالغ )3.95المحسوبة لبعد تحسين العمليات ) tوتبين قيمة 
( وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد وذلك لأن قيمة مستوى 1.112( بمستوى دلالة )3.51العمليات )

ث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى ( حي1.15الدلالة كانت أقل من )
( بمستوى دلالة 2.22) تحديد وتصميم العمليات(. لذلك يتم استبعاد بعد 1.15المحسوبة أقل من ) tدلالة 
( 2.13وبعد تنفيذ العمليات )(، 1.136( بمستوى دلالة )1.28) نمذجة وتوثيق العمليات(، وبعد 1.115)

 (.1.15حيث أن مستوى الدلالة أكبر من )( 1.256وى دلالة )بمست

المحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع )الربحية(. فإذا اعتبرنا أن تأثر  βوتمثل قيمة 
( حيث تعد هذه النسبة مهمة ٪31.3يؤثر بنسبة ) تحسين العمليات(، فإن بعد ٪211المتغير التابع يبلغ )

وبذلك يتم رفض ( وهي نسبة مهمة ومؤثرة. ٪35.1بنسبة ) متابعة ورقابة العملياتة. بينما يؤثر بعد ومؤثر 
( لإدارة  α 0.05الفرضية الصفرية جزئيا حيث تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 ديلة.عمليات الأعمال على الربحية في قطاع البنوك، وبالتالي يتم قبول الفرضية الب

( يبين نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد 13-1أما في قطاع الاتصالات، فإن الجدول )
  إدارة عمليات الأعمال على الربحية في قطاع الاتصالات.
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تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على الربحية ( نتائج 13-1جدول )
 قطاع الاتصالاتفي 

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 الاتصالات

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 1.112 3.16 1.121 1.111 21.11 1.251 1.389 تحديد وتصميم العمليات

 1.518 1.61 1.186     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.311 1.95 1.231     تنفيذ العمليات

 1.183 2.26 1.118     تحسين العمليات

 

وقد بينت النتائج أن بعد تحديد وتصميم العمليات كان أهم أبعاد إدارة عمليات الأعمال. وقد كانت 
البالغة  f( والمرافقة لقيمة 1.111العلاقة دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )

(، مما يعني وجود تأثير لأبعاد إدارة عمليات الأعمال في المتغير التابع 1.15ل من القيمة )( كانت أق21.11)
( من تباين المتغير التابع، أي يمكن لهذا البعد ٪25.1)الربحية( في قطاع الاتصالات. ويفسر البعد ما نسبته )

 أن يفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع.

( وجود 1.112( ومستوى دلالتها البالغ )3.16) تحديد وتصميم العملياتالمحسوبة لبعد  tين قيمة وتب
( حيث يتم قبول المتغير 1.15أهمية إحصائية لهذا البعد، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة كانت أقل من )

(. ويتم استبعاد بعد 1.15المحسوبة أقل من ) tالمستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى دلالة 
( بمستوى 1.95(، وبعد تنفيذ العمليات )1.518( بمستوى دلالة )1.61)نمذجة وتوثيق العمليات عملية 
(، وبعد تحسين العمليات 1.221( بمستوى دلالة )1.32(، وبعد متابعة ورقابة العمليات )1.311دلالة )

 (.1.15 من )( حيث أن مستوى الدلالة أكبر1.183( بمستوى دلالة )2.26)

المحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع )الربحية(. فإذا اعتبرنا أن تأثر  βوتمثل قيمة 
( حيث تعد هذه النسبة ٪12.1يؤثر بنسبة ) تحديد وتصميم العمليات(، فإن بعد ٪211المتغير التابع يبلغ )

عاد ذلك يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيث إن بعض أبوبمهمة ومؤثرة في تحديد قيمة المتغير التابع. 
( على الربحية، وبالتالي يتم  α 0.05إدارة عمليات الأعمال لها تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 قبول الفرضية البديلة.

( لإدارة عمليات  α 0.05لة )اختبار الفرضية الفرعية الثانية لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلا
 الأعمال على العائد على الاستثمار.

استخدم الباحث تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على العائد على 
 ( نتائج التحليل في قطاع البنوك.11-1الاستثمار في كل قطاع. ويبين الجدول )
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لانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على العائد تحليل ا( نتائج 11-1جدول )
 في قطاع البنوك على الاستثمار

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 البنوك

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 متابعة ورقابة العمليات
1.511 1.196 35.31 1.111 

1.362 3.21 1.111 

 1.111 3.11 1.113 تحسين العمليات

 1.122 2.81 1.231     تحديد وتصميم العمليات

 1.592 1.53 1.112     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.161 2.23 1.199     تنفيذ العمليات

 

ليات كانا أهم أبعاد إدارة عمتحسين العمليات وقد بينت النتائج أن بعد متابعة ورقابة العمليات، وبعد 
( والمرافقة 1.111دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة ) الأعمال. وقد كانت العلاقة

( مما يعني وجود تأثير لأبعاد إدارة عمليات الأعمال 1.15( كانت أقل من القيمة )35.31البالغة ) fلقيمة 
 ( في قطاع البنوك. العائد على الاستثمارفي المتغير التابع )

( من تباين المتغير التابع، أي يمكن لهذه الأبعاد أن تفسر هذه النسبة ٪19.6ته )وتفسر هذه الأبعاد ما نسب
 من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع.

(، وبعد تحسين 1.111( ومستوى دلالتها البالغ )3.21المحسوبة لبعد متابعة ورقابة العمليات ) tوتبين قيمة 
وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد، وذلك لأن قيمة مستوى ( 1.111( بمستوى دلالة )3.11العمليات )

( حيث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى 1.15الدلالة كانت أقل من )
( بمستوى دلالة 2.81) تحديد وتصميم العمليات(. لذلك يتم استبعاد بعد 1.15المحسوبة أقل من ) tدلالة 
( 2.23وبعد تنفيذ العمليات )(، 1.592( بمستوى دلالة )1.53) نمذجة وتوثيق العمليات(، وبعد 1.122)

 (.1.15حيث أن مستوى الدلالة أكبر من )( 1.161بمستوى دلالة )

(. فإذا لاستثمارالعائد على االمحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع ) βوتمثل قيمة 
( حيث تعد ٪36.2يؤثر بنسبة ) متابعة ورقابة العمليات(، فإن بعد ٪211غير التابع يبلغ )اعتبرنا أن تأثر المت

( وهي نسبة مهمة ومؤثرة. ٪11.3بنسبة ) تحسين العملياتهذه النسبة مهمة ومؤثرة. بينما يؤثر بعد 
 0.05لة )لاوبذلك يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيث تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية عند مستوى د 

 αيلة.في قطاع البنوك، وبالتالي يتم قبول الفرضية البد ( لإدارة عمليات الأعمال على العائد على الاستثمار 

( يبين نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير 15-1وبالنسبة لقطاع الاتصالات، فإن الجدول )
  ثمار في قطاع الاتصالات. أبعاد إدارة عمليات الأعمال على العائد على الاست
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تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على العائد ( نتائج 15-1جدول )
 في قطاع الاتصالاتعلى الاستثمار 

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 الاتصالات

R 2R F Sig (f) β t Sig(t) 

 1.119 1.69 1.315 1.119 2.16 1.198 1.323 تحسين العمليات

تحديد وتصميم 
 العمليات

 
   1.212 1.21 1.161 

نمذجة وتوثيق 
 العمليات

 
   1.128 1.22 1.921 

 1.525 1.56- 1.181-     متابعة ورقابة العمليات

 

يات الأعمال. وقد كانت العلاقة دالة وقد بينت النتائج أن بعد تحسين العمليات كان أهم أبعاد إدارة عمل
( كانت أقل 2.16البالغة ) f( والمرافقة لقيمة 1.119من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )

(، مما يعني وجود تأثير لأبعاد إدارة عمليات الأعمال في المتغير التابع )العائد على 1.15من القيمة )
( من تباين المتغير التابع أي يمكن لهذا البعد ٪9.8لات. ويفسر البعد ما نسبته )الاستثمار( في قطاع الاتصا

تحسين المحسوبة لبعد  tوتبين قيمة  أن يفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع.
ن قيمة ( وجود أهمية إحصائية لهذا البعد، وذلك لأ 1.119( ومستوى دلالتها البالغ )1.69) العمليات

(، حيث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة 1.15مستوى الدلالة كانت أقل من )
( بمستوى 1.21) تحديد وتصميم العمليات(. ويتم استبعاد بعد 1.15المحسوبة أقل من ) tمستوى دلالة 

(، وبعد تنفيذ العمليات 1.921( بمستوى دلالة )1.22) نمذجة وتوثيق العمليات(، وبعد 1.161دلالة )
( حيث إن 1.525( بمستوى دلالة )1.56-) متابعة ورقابة العمليات(، وبعد 1.118( بمستوى دلالة )1.81)

المحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع  βوتمثل قيمة  (.1.15مستوى الدلالة أكبر من )
يؤثر  تحسين العمليات(، فان بعد ٪211نا أن تأثر المتغير التابع يبلغ )(. فإذا اعتبر العائد على الاستثمار)

ض وبذلك يتم رف( حيث تعد هذه النسبة مهمة ومؤثرة في تحديد قيمة المتغير التابع. ٪31.5بنسبة )
( لإدارة  α 0.05الفرضية الصفرية جزئيا حيث تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 الأعمال على العائد على الاستثمار، وبالتالي يتم قبول الفرضية البديلة. عمليات 

( لإدارة  α 0.05لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )اختبار الفرضية الرئيسة الثالثة: 
 عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور العملاء.

لانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ استخدم الباحث تحليل ا
 ( نتائج التحليل في قطاع البنوك.16-1استراتيجيات المنظمة من منظور العملاء في كل قطاع. ويبين الجدول )
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نفيذ تتحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال في ( نتائج 16-1جدول )
 في قطاع البنوك استراتيجيات المنظمة من منظور العملاء

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 البنوك

R 2R F Sig (f) β t Sig(t) 

 تحسين العمليات
1.652 1.111 62.29 1.111 

1.313 6.38 1.111 

 1.111 1.11 1.159 تنفيذ العمليات

 1.112 2.13 1.182     تحديد وتصميم العمليات

 1.266 1.31 1.113     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.161 2.88 1.261     متابعة ورقابة العمليات

 

وبعد تنفيذ العمليات كانا أهم أبعاد إدارة عمليات الأعمال. وقد تحسين العمليات، وبينت النتائج أن بعد 
البالغة  f( والمرافقة لقيمة 1.111لالة )كانت العلاقة دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الد 

(، مما يعني وجود تأثير لأبعاد إدارة عمليات الأعمال في المتغير التابع 1.15( كانت أقل من القيمة )62.29)
( من تباين المتغير التابع، أي يمكن ٪11.3( في قطاع البنوك. وتفسر هذه الأبعاد ما نسبته )منظور العملاء)

 تفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع.لهذه الأبعاد أن 

(، وبعد تنفيذ 1.111( ومستوى دلالتها البالغ )6.38المحسوبة لبعد تحسين العمليات ) tوتبين قيمة 
( وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد وذلك لأن قيمة مستوى 1.111( بمستوى دلالة )1.11العمليات )

( حيث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى 1.15من ) الدلالة كانت أقل
( بمستوى دلالة 2.13) تحديد وتصميم العمليات(. لذلك يتم استبعاد بعد 1.15المحسوبة أقل من ) tدلالة 
العمليات  وبعد متابعة ورقابة(، 1.266( بمستوى دلالة )1.31) نمذجة وتوثيق العمليات(، وبعد 1.112)
 (.1.15حيث أن مستوى الدلالة أكبر من )( 1.161( بمستوى دلالة )2.88)

(. فإذا اعتبرنا أن ءمنظور العملا المحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع ) βوتمثل قيمة 
يث تعد هذه النسبة .٪( ح31.3يؤثر بنسبة ) تحسين العمليات(، فان بعد ٪211تأثر المتغير التابع يبلغ )

وبذلك يتم رفض ( وهي نسبة مهمة ومؤثرة. ٪15.9بنسبة ) تنفيذ العملياتمهمة ومؤثرة. بينما يؤثر بعد 
( لبعض  α 0.05الفرضية الصفرية جزئيا حيث تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 بنوك، وبالتالي يتم قبول الفرضية البديلة. في قطاع ال أبعاد إدارة عمليات الأعمال من منظور العملاء

( يبين نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير 12-1وبالنسبة لقطاع الاتصالات، فإن الجدول )
 أبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور العملاء في قطاع الاتصالات. 
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نحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ تحليل الا ( نتائج 12-1جدول )
 في قطاع الاتصالاتاستراتيجيات المنظمة من منظور العملاء 

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 الاتصالات

R 2R F Sig (f) β t Sig(t) 

 تحديد وتصميم العمليات
1.591 1.352 22.88 1.111 

1.318 3.53 1.112 

 1.119 1.11 1.125 يذ العملياتتنف

 1.133 2.11 1.268     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.812 1.11- 1.119-     متابعة ورقابة العمليات

 1.151 1.26 1.191     تحسين العمليات

 

مليات كانت أهم أبعاد إدارة عتحديد وتصميم العمليات، وتنفيذ العمليات( وقد بينت النتائج أن الأبعاد )
( والمرافقة 1.111الأعمال. وقد كانت العلاقة دالة من الناحية الإحصائية وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )

عمليات الأعمال بعاد إدارة أثير لأ (، مما يعني وجود ت1.15( كانت أقل من القيمة )22.88البالغة ) fلقيمة 
( من تباين المتغير التابع، ٪35.2وتفسر الأبعاد ما نسبته )( في قطاع الاتصالات. منظور العملاءفي المتغير التابع )

المحسوبة  tقيمة  وتبين أي يمكن لهذه الأبعاد أن تفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع.
( 1.11) تنفيذ العمليات(، ولبعد 1.112( ومستوى دلالتها البالغ )3.53) تحديد وتصميم العملياتلبعد 
( وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة كانت أقل من 1.119ستوى دلالة )بم
المحسوبة أقل من  tمستوى دلالة (، حيث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة 1.15)
متابعة (، وبعد 1.133دلالة )( بمستوى 2.11) نمذجة وتوثيق العمليات(. لذلك يتم استبعاد بعد 1.15)

( 1.151( بمستوى دلالة )1.26-) تحسين العمليات(، وبعد 1.812( بمستوى دلالة )1.11-) ورقابة العمليات

المحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنبؤ بقيمة  βوتمثل قيمة  (.1.15حيث أن مستوى الدلالة أكبر من )
تحديد وتصميم ( فإن بعد ٪211نا أن تأثر المتغير التابع يبلغ )(. فإذا اعتبر منظور العملاءالمتغير التابع )

حيث تعد هذه النسبة ( ٪12.5بنسبة ) بعد تنفيذ العمليات (، بينما يؤثر٪31.8يؤثر بنسبة ) العمليات
ير وبذلك يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيث تبين وجود تأثمهمة ومؤثرة في تحديد قيمة المتغير التابع. 

( لإدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من  α 0.05) لة إحصائية عند مستوى دلالةذي دلا
 منظور العملاء، وبالتالي يتم قبول الفرضية البديلة. 

( لإدارة  α 0.05اختبار الفرضية الفرعية الأولى: لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
  عمال على الحصة السوقية.عمليات الأ 

استخدم الباحث تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على الحصة السوقية 
  ( نتائج التحليل في قطاع البنوك.18-1) في كل قطاع. ويبين الجدول
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ة عمليات الأعمال على الحص تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة( نتائج 18-1جدول )
 في قطاع البنوك السوقية

 أبعاد إدارة عمليات الأعمال
 البنوك

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 تحسين العمليات
1.566 1.312 39.21 1.111 

1.118 1.12 1.111 

 1.111 1.21 1.82 تنفيذ العمليات

 1.312 2.11 1.122     تحديد وتصميم العمليات

 1.239 1.33 1.118     توثيق العملياتنمذجة و 

 1.122 2.19 1.211     متابعة ورقابة العمليات

 

وبعد تنفيذ العمليات كانا أهم أبعاد إدارة عمليات الأعمال. تحسين العمليات وقد بينت النتائج أن بعد 
 f( والمرافقة لقيمة 1.111وقد كانت العلاقة دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )

لأبعاد إدارة عمليات الأعمال في المتغير  (، مما يعني وجود تأثير1.15( كانت أقل من القيمة )39.21البالغة )
( من تباين المتغير التابع، أي ٪31.2( في قطاع البنوك. وتفسر هذه الأبعاد ما نسبته )الحصة السوقيةالتابع )

 النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع. يمكن لهذه الأبعاد أن تفسر هذه

(، ولبعد تنفيذ 1.111( ومستوى دلالتها البالغ )1.12المحسوبة لبعد تحسين العمليات ) tوتبين قيمة 
( وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد، وذلك لأن قيمة مستوى 1.111( بمستوى دلالة )1.21العمليات )

( حيث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى 1.15الدلالة كانت أقل من )
( بمستوى دلالة 2.11) تحديد وتصميم العمليات(. لذلك يتم استبعاد بعد 1.15المحسوبة أقل من ) tدلالة 
يات وبعد متابعة ورقابة العمل(، 1.239( بمستوى دلالة )1.33) نمذجة وتوثيق العمليات(، وبعد 1.312)
 (.1.15حيث أن مستوى الدلالة أكبر من )( 1.122( بمستوى دلالة )2.19)

 المحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع )الحصة السوقية(. فإذا اعتبرنا أن βوتمثل قيمة 
هذه النسبة ( حيث تعد ٪11.8يؤثر بنسبة ) تحسين العمليات(، فإن بعد ٪211تأثر المتغير التابع يبلغ )

وبذلك يتم رفض ( وهي نسبة مهمة ومؤثرة. ٪8.2بنسبة ) تنفيذ العملياتمهمة ومؤثرة، بينما يؤثر بعد 
( لإدارة  α 0.05الفرضية الصفرية جزئيا حيث تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 م قبول الفرضية البديلة.في قطاع البنوك، وبالتالي يت عمليات الأعمال على الحصة السوقية

( نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد 19-1وبالنسبة لقطاع الاتصالات، يبين الجدول )
  إدارة عمليات الأعمال على الحصة السوقية في قطاع الاتصالات.
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حصة الأعمال على التحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات ( نتائج 19-1جدول )
 في قطاع الاتصالات السوقية

 أبعاد إدارة عمليات الأعمال
 الاتصالات

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 1.112 3.61 1.322 1.112 23.21 1.261 1.111 تحديد وتصميم العمليات

 1.213 2.56 1.122     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.119 2.26 1.252     تنفيذ العمليات

 1.663 1.11 1.152     تابعة ورقابة العملياتم

 1.212 1.33 1.111     تحسين العمليات

 

كان أهم أبعاد إدارة عمليات الأعمال. وقد كانت تحديد وتصميم العمليات وقد بينت النتائج أن بعد 
البالغة  fلقيمة ( والمرافقة 1.112العلاقة دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )

لحصة ا(، مما يعني وجود تأثير لإدارة عمليات الأعمال في المتغير التابع )1.15( كانت أقل من القيمة )23.21)
( من تباين المتغير التابع، أي يمكن لهذا البعد ٪26.1( في قطاع الاتصالات. ويفسر البعد ما نسبته )السوقية

تحديد المحسوبة لبعد  tوتبين قيمة  د يظهر في المتغير التابع.أن يفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي ق
( وجود أهمية إحصائية لهذا البعد وذلك لأن 1.112( ومستوى دلالتها البالغ )3.61) وتصميم العمليات

(، حيث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت 1.15قيمة مستوى الدلالة كانت أقل من )
( 2.56) نمذجة وتوثيق العمليات(. لذلك يتم استبعاد بعد 1.15المحسوبة أقل من ) tدلالة  قيمة مستوى

متابعة ورقابة (، وبعد 1.119( بمستوى دلالة )2.26) تنفيذ العمليات(، وبعد 1.213بمستوى دلالة )
( حيث إن 1.212( بمستوى دلالة )1.33) تحسين العمليات(، وبعد 1.663( بمستوى دلالة )1.11) العمليات

المحسوبة درجة تأثير كل عملية في التنبؤ بقيمة المتغير  βوتمثل قيمة  (.1.15مستوى الدلالة أكبر من )
 تحديد وتصميم العمليات( فإن بعد ٪211التابع )الحصة السوقية(. فإذا اعتبرنا أن تأثر المتغير التابع يبلغ )

م رفض وبذلك يتة في تحديد قيمة المتغير التابع. ( حيث تعد هذه النسبة مهمة ومؤثر ٪32.2يؤثر بنسبة )
( لبعض  α 0.05الفرضية الصفرية جزئيا حيث تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 أبعاد إدارة عمليات الأعمال على الحصة السوقية، وبالتالي يتم قبول الفرضية البديلة.

( لإدارة  α 0.05: لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )اختبار الفرضية الفرعية الثانية
 عمليات الأعمال على الاحتفاظ بالعملاء.

استخدم الباحث تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على الاحتفاظ 
 قطاع البنوك. ( نتائج التحليل في31-1بالعملاء في كل قطاع. ويبين الجدول )
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تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على ( نتائج 31-1جدول )
 في قطاع البنوك الاحتفاظ بالعملاء

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 البنوك

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 تحسين العمليات
1.522 1.312 66.11 1.111 

1.325 6.39 1.111 

 1.112 3.36 1.192 تحديد وتصميم العمليات

 1.261 1.31- 1.116-     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.163 2.82 1.252     تنفيذ العمليات

 1.168 2.81 1.261     متابعة ورقابة العمليات

 

دارة عمليات اد إ كانت أهم أبع تحديد وتصميم العمليات(و تحسين العمليات، وقد بينت النتائج أن الأبعاد )
( والمرافقة 1.111الأعمال. وقد كانت العلاقة دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )

لأبعاد إدارة عمليات الأعمال  (، مما يعني وجود تأثير1.15( كانت أقل من القيمة )66.11البالغة ) fلقيمة 
( من تباين ٪31.2طاع البنوك. وتفسر هذه الأبعاد ما نسبته )( في قالاحتفاظ بالعملاءفي المتغير التابع )

 المتغير التابع، أي يمكن لهذه الأبعاد أن تفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع.

تحديد (، ولبعد 1.111( ومستوى دلالتها البالغ )6.39المحسوبة لبعد تحسين العمليات ) tوتبين قيمة 
( وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد، وذلك لأن قيمة 1.112( بمستوى دلالة )3.36لعمليات )اوتصميم 

(. حيث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة 1.15مستوى الدلالة كانت أقل من )
( بمستوى 1.31-) نمذجة وتوثيق العمليات(. ويتم استبعاد بعد 1.15المحسوبة أقل من ) tمستوى دلالة 

( 2.81وبعد متابعة ورقابة العمليات )(، 1.163( بمستوى دلالة )2.82) تنفيذ العمليات(، وبعد 1.261دلالة )
 (.1.15حيث أن مستوى الدلالة أكبر من )( 1.168بمستوى دلالة )

(. فإذا اعتبرنا ملاءالعالاحتفاظ بالمحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع ) βوتمثل قيمة 
( حيث تعد هذه النسبة ٪32.5يؤثر بنسبة ) تحسين العمليات( فإن بعد ٪211أن تأثر المتغير التابع يبلغ )

وبذلك ( وهي نسبة مهمة ومؤثرة. ٪19.2بنسبة )تحديد وتصميم العمليات مهمة ومؤثرة، بينما يؤثر بعد 
(  α 0.05 ذي دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيث تبين وجود تأثير

ة في قطاع البنوك، وبالتالي يتم قبول الفرضي لبعض أبعاد إدارة عمليات الأعمال على الاحتفاظ بالعملاء
 البديلة.

( نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة 32-1قطاع الاتصالات، فيبين الجدول )أما 
  الأعمال على الاحتفاظ بالعملاء في قطاع الاتصالات.عمليات 
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تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على ( نتائج 32-1جدول )
 في قطاع الاتصالات الاحتفاظ بالعملاء

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 الاتصالات

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 1.111 3.92 1.185 1.111 25.19 1.286 1.132 تنفيذ العمليات 

 1.113 2.13 1.263     تحديد وتصميم العمليات

 1.221 1.19 1.111     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.531 1.63- 1.191-     متابعة ورقابة العمليات

 1.815 1.15- 1.133-     تحسين العمليات

 

كان أهم أبعاد إدارة عمليات الأعمال. وقد كانت العلاقة دالة ت تنفيذ العملياوقد بينت النتائج أن بعد 
( كانت 25.19البالغة ) f( والمرافقة لقيمة 1.111من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )

(، مما يعني وجود تأثير لأبعاد إدارة عمليات الأعمال في المتغير التابع )الاحتفاظ 1.15أقل من القيمة )
( من تباين المتغير التابع، أي يمكن لهذا البعد ٪28.6العملاء( في قطاع الاتصالات. ويفسر البعد ما نسبته )ب

 أن يفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع.

صائية ( وجود أهمية إح1.111( ومستوى دلالتها البالغ )3.92) تنفيذ العملياتالمحسوبة لبعد  tوتبين قيمة 
( حيث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج 1.15لهذا البعد، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة كانت أقل من )

تحديد وتصميم (. ويتم استبعاد بعد 1.15المحسوبة أقل من ) tالانحدار إذا كانت قيمة مستوى دلالة 
(، 1.221( بمستوى دلالة )1.19ات )العملينمذجة وتوثيق (، وبعد 1.113( بمستوى دلالة )2.13) العمليات
( بمستوى 1.15-) تحسين العمليات(، وبعد 1.531( بمستوى دلالة )1.63-) متابعة ورقابة العملياتوبعد 

المحسوبة درجة تأثير كل بعد في  βوتمثل قيمة  (.1.15( حيث أن مستوى الدلالة أكبر من )1.815دلالة )
بعد ( فان ٪211(. فإذا اعتبرنا أن تأثر المتغير التابع يبلغ )بالعملاء الاحتفاظالتنبؤ بقيمة المتغير التابع )

( حيث تعد هذه النسبة مهمة ومؤثرة في تحديد قيمة المتغير التابع. ٪18.5يؤثر بنسبة ) تنفيذ العمليات
 0.05وبذلك يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيث تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 α.لبعض أبعاد إدارة عمليات الأعمال على الاحتفاظ بالعملاء، وبالتالي يتم قبول الفرضية البديلة ) 

( لإدارة  α 0.05اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 عمليات الأعمال على اكتساب بالعملاء.

ل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على اكتساب استخدم الباحث تحلي
  ( نتائج التحليل في قطاع البنوك.31-1العملاء في كل قطاع. ويبين الجدول )
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تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على ( نتائج 31-1جدول )
 البنوكفي قطاع  اكتساب العملاء

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 البنوك

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 تحسين العمليات
1.581 1.332 11.68 1.111 

1.395 1.21 1.111 

 1.115 1.86 1.323 متابعة ورقابة العمليات 

 1.292 1.16 1.129     تحديد وتصميم العمليات

 1.913 1.21 1.122     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.211 2.55 1.231     تنفيذ العمليات

 

مليات كانت أهم أبعاد إدارة ع تحسين العمليات، ومتابعة ورقابة العمليات(وقد بينت النتائج أن الأبعاد )
( والمرافقة 1.111الأعمال. وقد كانت العلاقة دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )

بعاد إدارة عمليات الأعمال لأ  (، مما يعني وجود تأثير1.15( كانت أقل من القيمة )11.68ة )البالغ fلقيمة 
( من تباين المتغير ٪33.2( في قطاع البنوك. وتفسر هذه الأبعاد ما نسبته )اكتساب العملاءفي المتغير التابع )

 ع.يظهر في المتغير التاب التابع، أي يمكن لهذه العمليات أن تفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد

متابعة ورقابة (، ولبعد 1.111( ومستوى دلالتها البالغ )1.21المحسوبة لبعد تحسين العمليات ) tوتبين قيمة 
( وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد، وذلك لأن قيمة مستوى 1.115( بمستوى دلالة )1.86العمليات )

لمتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى ( حيث يتم قبول ا1.15الدلالة كانت أقل من )
( بمستوى دلالة 1.16)تحديد وتصميم العمليات (. كما يتم استبعاد بعد 1.15المحسوبة أقل من ) tدلالة 
( 2.55) وبعد تنفيذ العمليات(، 1.913( بمستوى دلالة )1.21) نمذجة وتوثيق العمليات(، وبعد 1.292)

المحسوبة درجة تأثير كل  βوتمثل قيمة  (.1.15حيث أن مستوى الدلالة أكبر من )( 1.211بمستوى دلالة )
(، فإن ٪211) (. فإذا اعتبرنا أن تأثر المتغير التابع يبلغاكتساب العملاءبعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع )

متابعة ما يؤثر بعد ( حيث تعد هذه النسبة مهمة ومؤثرة، بين٪39.5يؤثر بنسبة ) تحسين العملياتبعد 
وبذلك يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيث ( وهي نسبة مهمة ومؤثرة. ٪32.3بنسبة )ورقابة العمليات 

( لبعض أبعاد إدارة عمليات الأعمال على  α 0.05تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 الفرضية البديلة. في قطاع البنوك، وبالتالي يتم قبول اكتساب  العملاء

( نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة 33-1قطاع الاتصالات، فيبين الجدول )أما في 
  عمليات الأعمال على الاحتفاظ بالعملاء في قطاع الاتصالات.



www.manaraa.com

 

 

 

مال على تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأع( نتائج 33-1دول )ج
 في قطاع الاتصالات اكتساب العملاء

 أبعاد إدارة عمليات الأعمال
 الاتصالات

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 تحديد وتصميم العمليات
1.525 1.332 26.31 1.111 

1.166 3.18 1.111 

 1.111 1.31 1.182 تحسين العمليات

 1.586 1.55 1.181     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.821 1.26- 1.111-     ذ العملياتتنفي

 1.855 1.28- 1.111-     متابعة ورقابة العمليات

 

ات كانت أهم أبعاد إدارة عمليتحديد وتصميم العمليات، وتحسين العمليات( وقد بينت النتائج أن الأبعاد )
( والمرافقة 1.111) لدلالةالأعمال. وقد كانت العلاقة دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى ا

بعاد إدارة عمليات الأعمال لأ  ( مما يعني وجود تأثير1.15( كانت أقل من القيمة )26.31البالغة ) fلقيمة 
( من تباين المتغير ٪33.2في المتغير التابع )اكتساب العملاء( في قطاع الاتصالات. وتفسر الأبعاد ما نسبته )

تبين قيمة و  تفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع. التابع، أي يمكن لهذه الأبعاد أن
t  (، ولبعد تحسين 1.111( ومستوى الدلالة البالغ )3.18) تحديد وتصميم العملياتالمحسوبة لبعد

( وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد وذلك لأن قيمة مستوى 1.111( بمستوى دلالة )1.31العمليات )
(، حيث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى 1.15كانت أقل من ) الدلالة
 tحيث بلغت قيمة  بعد نمذجة وتوثيق العمليات(. لذلك يتم استبعاد 1.15المحسوبة أقل من ) tدلالة 

(، وبعد 1.821ة )( بمستوى دلال1.26-) العمليات (، وبعد تنفيذ1.586( بمستوى دلالة )1.55المحسوبة )
وتمثل  (.1.15( حيث أن مستوى الدلالة أكبر من )1.855( بمستوى دلالة )1.28-متابعة ورقابة العمليات )

فإذا اعتبرنا أن تأثر  (.اكتساب العملاءالمحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع ) βقيمة 
(، بينما يؤثر بعد تحسين ٪16.6يؤثر بنسبة ) وتصميم العمليات تحديد(، فإن بعد ٪211المتغير التابع يبلغ )
فرضية وبذلك يتم رفض ال( وهي نسبة مهمة ومؤثرة في تحديد قيمة المتغير التابع. ٪18.2العمليات بنسبة )
 الصفرية جزئيا 

( لإدارة  α 0.05لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )اختبار الفرضية الرئيسة الرابعة: 
 عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور العمليات الداخلية.

استخدم الباحث تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات 
 نتائج التحليل في قطاع البنوك. (31-1المنظمة من منظور العمليات الداخلية في كل قطاع. ويبين الجدول )
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تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ ( نتائج 31-1جدول )
 في قطاع البنوكإستراتيجيات المنظمة من منظور العمليات الداخلية 

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 البنوك

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 العملياتتحسين 

1.211 1.555 69.38 1.111 

1.153 1.93 1.111 

 1.111 1.19 1.181 نمذجة وتوثيق العمليات

 1.112 1.22 1.286 متابعة ورقابة العمليات

 1.166 2.85 1.221     تحديد وتصميم العمليات

 1.911 1.21- 1.112-     تنفيذ العمليات

 

ليات( كانت ومتابعة ورقابة العم حسين العمليات، ونمذجة وتوثيق العمليات،توقد بينت النتائج أن الأبعاد )
أهم أبعاد إدارة عمليات الأعمال. وقد كانت العلاقة دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى 

 أثير( مما يعني وجود ت1.15( كانت أقل من القيمة )69.38البالغة ) f( والمرافقة لقيمة 1.111الدلالة )
 هذه ( في قطاع البنوك. وتفسرمنظور العمليات الداخليةإدارة عمليات الأعمال في المتغير التابع )لأبعاد 

( من تباين المتغير التابع أي يمكن لهذه الأبعاد أن تفسر هذه النسبة من الاختلاف ٪55.5الأبعاد ما نسبته )
( ومستوى دلالتها 1.93ة لبعد تحسين العمليات )المحسوب tوتبين قيمة  الذي قد يظهر في المتغير التابع.

(، وبعد متابعة ورقابة 1.111( بمستوى دلالة )1.19العمليات )نمذجة وتوثيق (، ولبعد 1.111البالغ )
( وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد وذلك لأن قيمة مستوى 1.112( بمستوى دلالة )1.22العمليات )

يتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى ( حيث 1.15الدلالة كانت أقل من )
( بمستوى دلالة 2.85)تحديد وتصميم العمليات (. لذلك يتم استبعاد بعد 1.15المحسوبة أقل من ) tدلالة 
 (.1.15( حيث إن مستوى الدلالة أكبر من )1.911( بمستوى دلالة )1.21-) تنفيذ العمليات(، وبعد 1.166)

( عمليات الداخليةمنظور الالمحسوبة درجة تأثير كل عملية في التنبؤ بقيمة المتغير التابع ) βثل قيمة وتم
( حيث تعد ٪15.3يؤثر بنسبة ) تحسين العمليات(، فإن بعد ٪211فإذا اعتبرنا أن تأثر المتغير التابع يبلغ )

(، كما يؤثر بعد متابعة ٪18.1بنسبة )نمذجة وتوثيق العمليات هذه النسبة مهمة ومؤثرة، بينما يؤثر بعد 
وبذلك يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيث ( وهي نسبة مهمة ومؤثرة. ٪28.6بنسبة )ورقابة العمليات 

( لبعض أبعاد إدارة عمليات الأعمال في  α 0.05تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
رضية في قطاع البنوك، وبالتالي يتم قبول الف العمليات الداخلية تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور

( يبين نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث 35-1وبالنسبة لقطاع الاتصالات، فإن الجدول ) البديلة.
تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور العمليات الداخلية في قطاع 

  الاتصالات.
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تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ ( نتائج 35-1جدول )
 في قطاع الاتصالاتإستراتيجيات المنظمة من منظور العمليات الداخلية 

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 الاتصالات

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 اتمتابعة ورقابة العملي
1.226 1.521 31.93 1.111 

1.311 3.83 1.111 

 1.111 3.31 1.389 تنفيذ العمليات

 1.219 2.63 1.222     تحديد وتصميم العمليات

 1.229 2.58 1.285     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.231 2.53 1.265     تحسين العمليات

 

ليات كانت أهم أبعاد إدارة عمليات، وتنفيذ العمليات( متابعة ورقابة العموقد بينت النتائج أن الأبعاد )
( والمرافقة 1.111الأعمال. وقد كانت العلاقة دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )

(. مما يعني وجود تأثير لأبعاد إدارة عمليات الأعمال 1.15( كانت أقل من القيمة )31.93البالغة ) fلقيمة 
( من تباين ٪52.1( في قطاع الاتصالات. وتفسر الأبعاد ما نسبته )منظور العمليات الداخليةغير التابع )في المت

تبين و  المتغير التابع، أي يمكن لهذه الأبعاد أن تفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع.

(، ولبعد تنفيذ 1.111توى دلالتها البالغ )( ومس3.83) متابعة ورقابة العملياتالمحسوبة لبعد  tقيمة 
( وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد، وذلك لأن قيمة مستوى 1.111( بمستوى دلالة )3.31العمليات )

(، حيث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى 1.15الدلالة كان أقل من )
(، وبعد 1.229( بمستوى دلالة )2.58) العمليات وبعد نمذجة وتوثيق(. 1.15المحسوبة أقل من ) tدلالة 

 βوتمثل قيمة  (.1.15( حيث إن مستوى الدلالة أكبر من )1.231( بمستوى دلالة )2.53تحسين العمليات )
تأثر . فإذا اعتبرنا أن (منظور العمليات الداخليةالمحسوبة درجة تأثير الأبعاد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع )

(، بينما يؤثر بعد تنفيذ ٪31.1يؤثر بنسبة ) متابعة ورقابة العمليات( فإن بعد ٪211المتغير التابع يبلغ )
لك يتم وبذ (، حيث تعد هذه النسبة مهمة ومؤثرة في تحديد قيمة المتغير التابع. ٪38.9العمليات بنسبة )

( لأبعاد  α 0.05صائية عند مستوى دلالة )رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيث تبين وجود تأثير ذي دلالة إح
إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور العمليات الداخلية، وبالتالي يتم قبول 

 الفرضية البديلة.

 ( لإدارة α 0.05اختبار الفرضية الفرعية الأولى: لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 عمليات الأعمال على وقت العمليات.

استخدم الباحث تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على وقت العمليات 
  ( نتائج التحليل في قطاع البنوك.36-1في كل قطاع. ويبين الجدول )
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د إدارة عمليات الأعمال على وقت تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعا( نتائج 36-1جدول )
 في قطاع البنوك العمليات

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 البنوك

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 تحسين العمليات

1.621 1.325 33.38 1.111 

1.199 1.15 1.111 

 1.113 3.12 1.122 تحديد وتصميم العمليات 

 1.131 1.23 1.125 نمذجة وتوثيق العمليات

 1.218 1.31 1.112     تنفيذ العمليات

 1.112 2.12 1.221     متابعة ورقابة العمليات

 

مليات( ونمذجة وتوثيق الع تحديد وتصميم العمليات،و تحسين العمليات، وقد بينت النتائج أن الأبعاد )
الإحصائية وذلك لأن قيمة كانت أهم أبعاد إدارة عمليات الأعمال. وقد كانت العلاقة دالة من الناحية 

(، مما يعني وجود 1.15( كانت أقل من القيمة )33.38البالغة ) f( والمرافقة لقيمة 1.111مستوى الدلالة )
الأبعاد  ( في قطاع البنوك. وتفسر هذهوقت العملياتتأثير لأبعاد إدارة عمليات الأعمال في المتغير التابع )

التابع، أي يمكن لهذه الأبعاد أن تفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي ( من تباين المتغير ٪32.5ما نسبته )
 قد يظهر في المتغير التابع.

(، ولبعد تحديد 1.111( ومستوى دلالتها البالغ )1.15المحسوبة لبعد تحسين العمليات ) tوتبين قيمة 
( بمستوى دلالة 1.23) العملياتنمذجة وتوثيق (، ولبعد 1.113( بمستوى دلالة )3.12وتصميم العمليات )

(، حيث 1.15( وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة كانت أقل من )1.131)
(. لذلك 1.15المحسوبة أقل من ) tيتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى دلالة 

( 2.12) متابعة ورقابة العمليات(، وبعد 1.218ى دلالة )( بمستو 1.31)تنفيذ العمليات يتم استبعاد بعد 

المحسوبة درجة تأثير كل  βوتمثل قيمة  (.1.15( حيث إن مستوى الدلالة أكبر من )1.112بمستوى دلالة )
(، فإن ٪211(. فإذا اعتبرنا أن تأثر المتغير التابع يبلغ )وقت العملياتبعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع )

تحديد ( حيث تعد هذه النسبة مهمة ومؤثرة، بينما يؤثر بعد ٪19.9يؤثر بنسبة ) سين العملياتتحبعد 
( وهي نسبة ٪12.5بنسبة )(، كما يؤثر بعد نمذجة وتوثيق العمليات ٪12.2وتصميم العمليات بنسبة )

عمال تأثير لأ وبذلك يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيث كان لبعض أبعاد إدارة عمليات امهمة ومؤثرة. 
( على وقت العمليات في قطاع البنوك. وبالتالي يتم قبول  α 0.05ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 الفرضية البديلة.

اد تأثير أبعنتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث ( يوضح 32-1وفي قطاع الاتصالات، فإن الجدول )
 ت في قطاع الاتصالات.إدارة عمليات الأعمال على وقت العمليا

  



www.manaraa.com

 

 

 

تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على وقت ( نتائج 32-1جدول )
 في قطاع الاتصالات العمليات

 أبعاد إدارة عمليات الأعمال
 الاتصالات

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 تحديد وتصميم العمليات
1.619 1.322 29.15 1.111 

1.113 3.28 1.111 

 1.113 3.21 1.311 متابعة ورقابة العمليات

 1.262 1.31 1.112     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.112 1.26 1.211     تنفيذ العمليات

 1.811 1.11 1.115     تحسين العمليات

 

انت أهم كقابة العمليات( )تحديد وتصميم العمليات، ومتابعة ور وتشير النتائج في الجدول أعلاه أن الأبعاد 
أبعاد إدارة عمليات الأعمال. وقد كانت العلاقة دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة 

(، مما يعني وجود تأثير لأبعاد 1.15(  كانت أقل من القيمة )29.15الغة )ال  f( والمرافقة لقيمة 1.111)
( في قطاع الاتصالات. وتفسر الأبعاد ما نسبته وقت العملياتابع )إدارة عمليات الأعمال في المتغير الت

( من تباين المتغير التابع، أي يمكن لهذه الأبعاد أن تفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر 32.2٪)
 ( ومستوى دلالتها البالغ3.28) تحديد وتصميم العملياتالمحسوبة لبعد  tوتبين قيمة  في المتغير التابع. 

( وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد 1.113( بمستوى دلالة )3.21(، وبعد متابعة ورقابة العمليات )1.111)
(، حيث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدار 1.15وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة كانت أقل من )

 بعد نمذجة وتوثيق العملياتتبعاد (. لذلك يتم اس1.15المحسوبة أقل من ) tإذا كانت قيمة مستوى دلالة 
( بمستوى دلالة 1.26) العمليات (، وبعد تنفيذ1.262( بمستوى دلالة )1.31المحسوبة ) tحيث بلغت قيمة 

 (.1.15( حيث إن مستوى الدلالة أكبر من )1.811( بمستوى دلالة )1.11(، وبعد تحسين العمليات )1.112)

(. فإذا اعتبرنا أن اتوقت العمليالتابع )بعد في التنبؤ بقيمة المتغير المحسوبة درجة تأثير كل  βوتمثل قيمة 
(، بينما يؤثر بعد متابعة ٪11.3يؤثر بنسبة ) تحديد وتصميم العمليات( فإن بعد ٪211تأثر المتغير التابع يبلغ )
ذلك وبتابع. ( حيث تعد هذه النسبة مهمة ومؤثرة في تحديد قيمة المتغير ال٪31.1ورقابة العمليات بنسبة )

 يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا 

( لإدارة  α 0.05اختبار الفرضية الفرعية الثانية: لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 عمليات الأعمال على تكلفة العمليات.

فة الأعمال على تكلاستخدم الباحث تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات 
  ( نتائج التحليل في قطاع البنوك.38-1العمليات في كل قطاع. ويبين الجدول )
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تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على تكلفة ( نتائج 38-1جدول )
 في قطاع البنوك العمليات

 أبعاد إدارة عمليات الأعمال
 البنوك

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 متابعة ورقابة العمليات

1.652 1.115 12.12 1.111 

1.118 1.28 1.116 

 1.111 3.28 1.182 نمذجة وتوثيق العمليات

 1.111 3.12 1.111 تحسين العمليات

 1.588 1.51 1.138     تحديد وتصميم العمليات

 1.398 1.85- 1.169-     تنفيذ العمليات

 

كانت عمليات( وتحسين الونمذجة وتوثيق العمليات، متابعة ورقابة العمليات، النتائج أن الأبعاد )وقد بينت 
أهم أبعاد إدارة عمليات الأعمال. وقد كانت العلاقة دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى 

(، مما يعني وجود تأثير 1.15( كانت أقل من القيمة )12.12البالغة ) f( والمرافقة لقيمة 1.111الدلالة )
عاد ما ( في قطاع البنوك. وتفسر هذه الأبتكلفة العملياتلأبعاد إدارة عمليات الأعمال في المتغير التابع )

( من تباين المتغير التابع، أي يمكن لهذه الأبعاد أن تفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد ٪11.5نسبته )
 يظهر في المتغير التابع. 

(، ولبعد نمذجة 1.116( ومستوى دلالتها البالغ )1.28) متابعة ورقابة العملياتالمحسوبة لبعد  tقيمة  وتبين
( 1.111( بمستوى دلالة )3.12العمليات )تحسين (، ولبعد 1.111( بمستوى دلالة )3.28وتوثيق العمليات )

( حيث يتم قبول 1.15قل من )وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة كانت أ 
(. لذلك يتم 1.15المحسوبة أقل من ) tالمتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى دلالة 

( 1.85-) تنفيذ العمليات(، وبعد 1.588( بمستوى دلالة )1.51)تحديد وتصميم العمليات استبعاد بعد 
 (.1.15بر من )( حيث إن مستوى الدلالة أك1.398بمستوى دلالة )

(. فإذا اعتبرنا ملياتتكلفة العالمحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع ) βوتمثل قيمة 
( حيث تعد هذه ٪11.8يؤثر بنسبة ) متابعة ورقابة العمليات(، فإن بعد ٪211أن تأثر المتغير التابع يبلغ )

(، كما يؤثر بعد تحسين ٪18.2توثيق العمليات بنسبة )نمذجة و النسبة مهمة ومؤثرة، بينما يؤثر بعد 
وبذلك يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيث يوجد ( وهي نس  مهمة ومؤثرة. ٪11.1بنسبة )العمليات 

( لأبعاد إدارة عمليات الأعمال على تكلفة العمليات  α 0.05تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
( 39-1) أما بالنسبة لقطاع الاتصالات، يوضح الجدول الي يتم قبول الفرضية البديلة.في قطاع البنوك، وبالت

اع تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على تكلفة العمليات في قطنتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث 
  الاتصالات.
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فة رة عمليات الأعمال على تكلتحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدا( نتائج 39-1جدول )
 في قطاع الاتصالات العمليات

 أبعاد إدارة عمليات الأعمال
 الاتصالات

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 متابعة ورقابة العمليات
1.639 1.119 11.86 1.111 

1.111 3.23 1.113 

 1.121 1.63 1.122 تنفيذ العمليات

 1.531 1.63- 1.121-     تحديد وتصميم العمليات

 1.268 2.39 1.282     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.192 2.15 1.216     تحسين العمليات

 

ليات كانت أهم أبعاد إدارة عممتابعة ورقابة العمليات، وتنفيذ العمليات( وقد بينت النتائج أن الأبعاد )
( والمرافقة 1.111قيمة مستوى الدلالة )الأعمال. وقد كانت العلاقة دالة من الناحية الإحصائية وذلك لأن 

(، مما يعني وجود تأثير لأبعاد إدارة عمليات الأعمال 1.15( كانت أقل من القيمة )11.86البالغة ) fلقيمة 
( من تباين المتغير ٪11.9( في قطاع الاتصالات. وتفسر الأبعاد ما نسبته )تكلفة العملياتفي المتغير التابع )
 ه الأبعاد أن تفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع.التابع أي يمكن لهذ

(، ولبعد تنفيذ 1.113( ومستوى دلالتها البالغ )3.23) متابعة ورقابة العملياتالمحسوبة لبعد  tوتبين قيمة 
مستوى  ( وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد، وذلك لأن قيمة1.121( بمستوى دلالة )1.63العمليات )

( حيث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى 1.15الدلالة كانت أقل من )
 tحيث بلغت قيمة  تحديد وتصميم العمليات(. لذلك يتم استبعاد بعد 1.15المحسوبة أقل من ) tدلالة 

(، 1.268( بمستوى دلالة )2.39ت )(، وبعد نمذجة وتوثيق العمليا1.531( بمستوى دلالة )1.63-المحسوبة )
وتمثل   (.1.15( حيث أن مستوى الدلالة أكبر من )1.192( بمستوى دلالة )2.15وبعد تحسين العمليات )

. فإذا اعتبرنا أن تأثر (تكلفة العملياتالمحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع ) βقيمة 
(، بينما يؤثر بعد تنفيذ ٪11.1يؤثر بنسبة ) متابعة ورقابة العملياتن بعد ( فإ٪211المتغير التابع يبلغ )
ك يتم وبذل( حيث تعد هذه النسبة مهمة ومؤثرة في تحديد قيمة المتغير التابع. ٪12.2العمليات بنسبة )

( لأبعاد  α 0.05رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيث يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 إدارة عمليات الأعمال على تكلفة العمليات وبالتالي يتم قبول الفرضية البديلة.

( لإدارة  α 0.05اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 عمليات الأعمال على جودة العمليات.

لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على جودة  استخدم الباحث تحليل الانحدار الخطي المتعدد
  ( نتائج التحليل في قطاع البنوك.11-1العمليات في كل قطاع. ويبين الجدول )
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تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على جودة ( نتائج 11-1جدول )
 في قطاع البنوك العمليات

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 البنوك

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 تحسين العمليات
1.216 1.199 83.25 1.111 

1.336 6.16 1.111 

 1.111 1.91 1.356 نمذجة وتوثيق العمليات

 1.198 2.11 1.162     تحديد وتصميم العمليات

 1.692 1.11 1.118     تنفيذ العمليات

 1.196 2.68 1.231     متابعة ورقابة العمليات

 

ونمذجة وتوثيق العمليات( كانت أهم أبعاد إدارة عمليات تحسين العمليات، وقد بينت النتائج أن الأبعاد )
( والمرافقة 1.111الأعمال. وقد كانت العلاقة دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )

(. مما يعني وجود تأثير لأبعاد إدارة عمليات الأعمال 1.15) ( كانت أقل من القيمة83.25البالغة ) fلقيمة 
( من تباين المتغير ٪19.9( في قطاع البنوك. وتفسر هذه الأبعاد ما نسبته )تكلفة العملياتفي المتغير التابع )

 التابع أي يمكن لهذه الأبعاد أن تفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع.

(، ولبعد نمذجة 1.111( ومستوى دلالتها البالغ )6.16) تحسين العملياتالمحسوبة لبعد  tقيمة  وتبين
( وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد، وذلك لأن قيمة 1.111( بمستوى دلالة )1.91وتوثيق العمليات )

ة ر إذا كانت قيم( حيث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدا1.15مستوى الدلالة كانت أقل من )
( بمستوى 2.11)تحديد وتصميم العمليات (. لذلك يتم استبعاد بعد 1.15المحسوبة أقل من ) tمستوى دلالة 

( 2.68(، وبعد متابعة ورقابة العمليات )1.692( بمستوى دلالة )1.11) تنفيذ العمليات(، وبعد 1.198دلالة )
 (.1.15من ) ( حيث إن مستوى الدلالة أكبر1.196بمستوى دلالة )

(. فإذا اعتبرنا اتجودة العمليالمحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع ) βوتمثل قيمة 
( حيث تعد هذه النسبة ٪33.6يؤثر بنسبة ) تحسين العمليات(، فإن بعد ٪211أن تأثر المتغير التابع يبلغ )

وبذلك وهي نس  مهمة ومؤثرة. ( ٪35.6يات بنسبة )نمذجة وتوثيق العملمهمة ومؤثرة، بينما يؤثر بعد 
( لبعض  α 0.05يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيث يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 أبعاد إدارة عمليات الأعمال على جودة العمليات في قطاع البنوك، وبالتالي يتم قبول الفرضية البديلة.

 تأثير أبعاد إدارة( نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث 12-1وضح الجدول )وفي قطاع الاتصالات، ي
  عمليات الأعمال على جودة العمليات في قطاع الاتصالات.
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تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على جودة ( نتائج 12-1جدول )
 في قطاع الاتصالات العمليات

دارة عمليات أبعاد إ 
 الأعمال

 الاتصالات

R 2R F Sig (f) β t Sig(t) 

 تنفيذ العمليات
1.611 1.382 11.29 1.111 

1.119 3.65 1.112 

 1.121 1.52 1.133 تحسين العمليات

 1.189 2.23 1.118     تحديد وتصميم العمليات

 1.511 1.65 1.192     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.189 2.21 1.116     لعملياتمتابعة ورقابة ا

 

مال. كانت أهم أبعاد إدارة عمليات الأع)تنفيذ العمليات، وتحسين العمليات( وقد بينت النتائج أن الأبعاد 
 f( والمرافقة لقيمة 1.111وقد كانت العلاقة دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )

(، مما يعني وجود تأثير لأبعاد إدارة عمليات الأعمال في المتغير 1.15ن القيمة )( كانت أقل م11.29البالغة )
( من تباين المتغير التابع أي ٪38.2( في قطاع الاتصالات. وتفسر الأبعاد ما نسبته )جودة العملياتالتابع )

المحسوبة  tقيمة  وتبين يمكن لهذه الأبعاد أن تفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع.
( بمستوى 1.52(، وبعد تحسين العمليات )1.112( ومستوى دلالتها البالغ )3.65) تنفيذ العملياتلبعد 
(، 1.15( وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة كانت أقل من )1.121دلالة )

(. 1.15المحسوبة أقل من ) tإذا كانت قيمة مستوى دلالة  حيث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدار
( بمستوى دلالة 2.23المحسوبة ) tحيث بلغت قيمة  تحديد وتصميم العملياتلذلك يتم استبعاد بعد 

(، وبعد متابعة ورقابة العمليات 1.511( بمستوى دلالة )1.65(، وبعد نمذجة وتوثيق العمليات )1.189)

المحسوبة درجة  βوتمثل قيمة  (.1.15( حيث إن مستوى الدلالة أكبر من )1.189( بمستوى دلالة )2.21)
(، ٪211تابع يبلغ )(. فإذا اعتبرنا أن تأثر المتغير الجودة العملياتتأثير كل بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع )

( حيث تعد ٪13.3بة )(، بينما يؤثر بعد تحسين العمليات بنس٪11.9يؤثر بنسبة ) تنفيذ العملياتفإن بعد 
 هذه النس  مهمة ومؤثرة في تحديد قيمة المتغير التابع. 

( لإدارة  α 0.05لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )اختبار الفرضية الرئيسة الخامسة: 
 عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور التعلم والنمو.

تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ  استخدم الباحث
( نتائج التحليل في قطاع 11-1إستراتيجيات المنظمة من منظور التعلم والنمو في كل قطاع. ويبين الجدول )

  البنوك.
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فيذ ات الأعمال في تنتحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عملي( نتائج 11-1جدول )
 في قطاع البنوك إستراتيجيات المنظمة من منظور التعلم والنمو

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 البنوك

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 تحسين العمليات
1.226 1.521 88.69 1.111 

1.131 8.35 1.111 

 1.111 3.98 1.118 تنفيذ العمليات

 1.629 1.12 1.112     تحديد وتصميم العمليات

 1.232 2.51 1.219     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.655 1.15 1.136     متابعة ورقابة العمليات

 

وتنفيذ العمليات( كانت أهم أبعاد إدارة عمليات الأعمال. تحسين العمليات، وقد بينت النتائج أن الأبعاد )
 f( والمرافقة لقيمة 1.111، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )وقد كانت العلاقة دالة من الناحية الإحصائية

(، مما يعني وجود تأثير لأبعاد إدارة عمليات الأعمال في المتغير 1.15( كانت أقل من القيمة )88.69البالغة )
أي ( من تباين المتغير التابع، ٪52.1( في قطاع البنوك. وتفسر هذه الأبعاد ما نسبته )منظور التعلمالتابع )

 يمكن لهذه الأبعاد أن تفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع.

(، ولبعد تنفيذ 1.111( ومستوى دلالتها البالغ )8.35) تحسين العملياتالمحسوبة لبعد  tوتبين قيمة 
مة مستوى ( وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد وذلك لأن قي1.111( بمستوى دلالة )3.98العمليات )

( حيث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى 1.15الدلالة كانت أقل من )
( بمستوى دلالة 1.12)تحديد وتصميم العمليات (. لذلك يتم استبعاد بعد 1.15المحسوبة أقل من ) tدلالة 
(، وبعد متابعة ورقابة العمليات 1.232( بمستوى دلالة )2.51) نمذجة وتوثيق العمليات(، وبعد 1.629)
 (.1.15( حيث إن مستوى الدلالة أكبر من )1.655( بمستوى دلالة )1.15)

(. فإذا لم والنمومنظور التعالمحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع ) βوتمثل قيمة 
( حيث تعد هذه ٪13.1يؤثر بنسبة ) العمليات تحسين(، فإن بعد ٪211اعتبرنا أن تأثر المتغير التابع يبلغ )

وبذلك وهي نس  مهمة ومؤثرة. ( ٪11.8تنفيذ العمليات بنسبة )النسبة مهمة ومؤثرة، بينما يؤثر بعد 
( لإدارة  α 0.05يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيث يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

ول اتيجيات المنظمة من منظور التعلم والنمو في قطاع البنوك، وبالتالي يتم قبعمليات الأعمال في تنفيذ إستر 
( يبين نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد 13-1أما في قطاع الاتصالات، فإن الجدول ) الفرضية البديلة.

 قطاع في لتأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور التعلم والنمو
 الاتصالات.
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تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ ( نتائج 13-1جدول )
 في قطاع الاتصالات إستراتيجيات المنظمة من منظور التعلم والنمو

 أبعاد إدارة عمليات الأعمال
 الاتصالات

R 2R F Sig (f) β t Sig(t) 

 1.111 6.12 1.621 1.111 36.21 1.352 1.591 عملياتتحديد وتصميم ال

 1.111 2.31 1.259     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.166 2.82 1.129     تنفيذ العمليات

 1.211 2.65 1.281     متابعة ورقابة العمليات

 1.151 2.25 1.231     تحسين العمليات

 

كان أهم أبعاد إدارة عمليات الأعمال. وقد كانت ليات تحديد وتصميم العموقد بينت النتائج أن بعد 
البالغة  f( والمرافقة لقيمة 1.111العلاقة دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )

(، مما يعني وجود تأثير لأبعاد إدارة عمليات الأعمال في المتغير التابع 1.15( كانت أقل من القيمة )36.21)
( من تباين المتغير التابع، أي ٪35.2( في قطاع الاتصالات. ويفسر البعد ما نسبته )لتعلم والنمومنظور ا)

 يمكن لهذا البعد أن يفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع.

جود ( و 1.111( ومستوى دلالتها البالغ )6.12) تحديد وتصميم العملياتالمحسوبة لبعد  tوتبين قيمة 
( حيث يتم قبول المتغير 1.15أهمية إحصائية لهذا البعد، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة كانت أقل من )

(. لذلك يتم استبعاد 1.15المحسوبة أقل من ) tالمستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى دلالة 
تنفيذ (، وبعد 1.111ى دلالة )( بمستو 2.31المحسوبة ) tبعد نمذجة وتوثيق العمليات حيث بلغت قيمة 

(، 1.211( بمستوى دلالة )2.65(، وبعد متابعة ورقابة العمليات )1.166( بمستوى دلالة )2.82) العمليات
وتمثل  (.1.15( حيث إن مستوى الدلالة أكبر من )1.151( بمستوى دلالة )2.25وبعد تحسين العمليات )

. فإذا اعتبرنا أن (منظور التعلم والنموؤ بقيمة المتغير التابع )المحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنب βقيمة 
( حيث تعد هذه ٪62.1تحديد وتصميم العمليات يؤثر بنسبة )بعد ( فإن ٪211تأثر المتغير التابع يبلغ )

وجد وبذلك يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيث يالنس  مهمة ومؤثرة في تحديد قيمة المتغير التابع. 
( لإدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة  α 0.05دلالة إحصائية عند مستوى دلالة ) تأثير ذو

 من منظور التعلم والنمو، وبالتالي يتم قبول الفرضية البديلة. 

 ( لإدارة α 0.05اختبار الفرضية الفرعية الأولى: لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 عمليات الأعمال على تطوير قدرات الموظفين.

استخدم الباحث تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على تطوير قدرات 
 ( نتائج التحليل في قطاع البنوك.11-1الموظفين في كل قطاع. ويبين الجدول )
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لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على تطوير  تحليل الانحدار الخطي المتعدد( نتائج 11-1جدول )
 في قطاع البنوك قدرات الموظفين

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 البنوك

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 تحسين العمليات
1.631 1.111 55.92 1.111 

1.581 2.22 1.111 

 1.122 1.56 1.152 تنفيذ العمليات

 1.851 1.28- 1.123-     تتحديد وتصميم العمليا

 1.169 2.22 1.189     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.821 1.26 1.121     متابعة ورقابة العمليات

 

وتنفيذ العمليات( كانت أهم أبعاد إدارة عمليات الأعمال.  تحسين العمليات،وقد بينت النتائج أن الأبعاد )
 f( والمرافقة لقيمة 1.111ئية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )وقد كانت العلاقة دالة من الناحية الإحصا

( مما يعني وجود تأثير لأبعاد إدارة عمليات الأعمال في المتغير 1.15( كانت أقل من القيمة )55.92البالغة )
 ( من تباين المتغير٪11.1( في قطاع البنوك. وتفسر هذه الأبعاد ما نسبته )تطوير قدرات الموظفينالتابع )

 التابع، أي يمكن لهذه الأبعاد أن تفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع. 

(، ولبعد تنفيذ 1.111( ومستوى دلالتها البالغ )2.22) تحسين العملياتالمحسوبة لبعد  tوتبين قيمة 
وذلك لأن قيمة مستوى  ( وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد،1.122( بمستوى دلالة )1.56العمليات )

( حيث يتم قبول المتغير المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى 1.15الدلالة كانت أقل من )
( بمستوى دلالة 1.28-)تحديد وتصميم العمليات (. لذلك يتم استبعاد بعد 1.15المحسوبة أقل من ) tدلالة 
(، وبعد متابعة ورقابة العمليات 1.169ستوى دلالة )( بم2.22) نمذجة وتوثيق العمليات(، وبعد 1.851)
 (.1.15( حيث إن مستوى الدلالة أكبر من )1.821( بمستوى دلالة )1.26)

(، فإذا ات الموظفينتطوير قدر المحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع ) βوتمثل قيمة 
( حيث تعد هذه ٪58.1يؤثر بنسبة ) تحسين العملياتفإن بعد ( ٪211اعتبرنا أن تأثر المتغير التابع يبلغ )

وبذلك وهي نس  مهمة ومؤثرة. ( ٪15.2تنفيذ العمليات بنسبة )النسبة مهمة ومؤثرة، بينما يؤثر بعد 
(  α 0.05يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيث تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

عمليات الأعمال على تطوير قدرات الموظفين في قطاع البنوك، وبالتالي يتم قبول الفرضية لبعض أبعاد إدارة 
( نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لتأثير 15-1وبالنسبة لقطاع الاتصالات، يوضح الجدول ) البديلة.

 أبعاد إدارة عمليات الأعمال على تطوير قدرات الموظفين في قطاع الاتصالات.
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تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على تطوير ( نتائج 15-1جدول )
 في قطاع الاتصالات قدرات الموظفين

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 الاتصالات

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 1.111 5.13 1.688 1.111 19.52 1.553 1.213 تحديد وتصميم العمليات

 1.519 1.63 1.182     وتوثيق العمليات نمذجة

 1.225 2.32 1.262     تنفيذ العمليات

 1.225 1.19 1.131     تحسين العمليات

 

كان أهم أبعاد إدارة عمليات الأعمال. وقد كانت تحديد وتصميم العمليات وقد بينت النتائج أن بعد 
البالغة  f( والمرافقة لقيمة 1.111قة دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )العلا 
(، مما يعني وجود تأثير لأبعاد إدارة عمليات الأعمال في المتغير التابع 1.15( كانت أقل من القيمة )19.52)

( من تباين المتغير التابع، أي ٪55.3) )تطوير قدرات الموظفين( في قطاع الاتصالات. ويفسر البعد ما نسبته
 يمكن لهذا البعد أن يفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظهر في المتغير التابع.

( وجود 1.111( ومستوى دلالتها البالغ )5.13) تحديد وتصميم العملياتالمحسوبة لبعد  tوتبين قيمة 
( حيث يتم قبول المتغير 1.15لالة كانت أقل من )أهمية إحصائية لهذا البعد، وذلك لأن قيمة مستوى الد 
(. لذلك يتم استبعاد 1.15المحسوبة أقل من ) tالمستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى دلالة 

تنفيذ (، وبعد 1.519( بمستوى دلالة )2.32المحسوبة ) tبعد نمذجة وتوثيق العمليات حيث بلغت قيمة 
(، 1.365( بمستوى دلالة )1.92(، وبعد متابعة ورقابة العمليات )1.225لة )( بمستوى دلا2.32) العمليات

وتمثل  (.1.15( حيث إن مستوى الدلالة أكبر من )1.225( بمستوى دلالة )1.19وبعد تحسين العمليات )

عتبرنا (، فإذا اينتطوير قدرات الموظفالمحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع ) βقيمة 
( حيث تعد ٪68.8(، فإن بعد تحديد وتصميم العمليات يؤثر بنسبة )٪211أن تأثر المتغير التابع يبلغ )

ث وبذلك يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا حي هذه النس  مهمة ومؤثرة في تحديد قيمة المتغير التابع.
د إدارة عمليات الأعمال على تطوير ( لبعض أبعا α 0.05يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 قدرات الموظفين، وبالتالي يتم قبول الفرضية البديلة.

( لإدارة  α 0.05اختبار الفرضية الفرعية الثانية: لا يوجد تأثير ذو دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 عمليات الأعمال على قدرات نظم المعلومات.

ر الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على قدرات نظم استخدم الباحث تحليل الانحدا
 ( نتائج التحليل في قطاع البنوك.16-1المعلومات في كل قطاع. ويبين الجدول )
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تحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على قدرات ( نتائج 16-1جدول )
 البنوك في قطاع نظم المعلومات

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 البنوك

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 تحسين العمليات
1.652 1.115 61.11 1.111 

1.182 6.22 1.111 

 1.111 1.36 1.115 تنفيذ العمليات

 1.125 2.15 1.188     تحديد وتصميم العمليات

 1.256 2.13 1.222     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.122 1.22 1.163     بعة ورقابة العملياتمتا

 

، وتنفيذ العمليات( كانت أهم أبعاد إدارة عمليات الأعمال. تحسين العملياتوقد بينت النتائج أن الأبعاد )
 f( والمرافقة لقيمة 1.111وقد كانت العلاقة دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )

بعاد إدارة عمليات الأعمال في المتغير أثير لأ (، مما يعني وجود ت1.15( كانت أقل من القيمة )61.11البالغة )
( من تباين المتغير ٪11.5( في قطاع البنوك. وتفسر هذه الأبعاد ما نسبته )قدرات نظم المعلوماتالتابع )

 ر في المتغير التابع.التابع، أي يمكن لهذه الأبعاد أن تفسر هذه النسبة من الاختلاف الذي قد يظه

(، ولبعد تنفيذ 1.111( ومستوى دلالتها البالغ )6.22) تحسين العملياتالمحسوبة لبعد  tوتبين قيمة 
( وجود أهمية إحصائية لهذه الأبعاد، وذلك لأن قيمة مستوى 1.111( بمستوى دلالة )1.36العمليات )

تقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيمة مستوى (، حيث يتم قبول المتغير المس1.15الدلالة كانت أقل من )
( بمستوى دلالة 2.15)تحديد وتصميم العمليات (. لذلك يتم استبعاد بعد 1.15المحسوبة أقل من ) tدلالة 
(، وبعد متابعة ورقابة العمليات 1.256( بمستوى دلالة )2.13) نمذجة وتوثيق العمليات(، وبعد 1.125)
 (.1.15( حيث إن مستوى الدلالة أكبر من )1.122( بمستوى دلالة )1.22)

(. فإذا لمعلوماتقدرات نظم االمحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع ) βوتمثل قيمة 
( حيث تعد هذه ٪18.2يؤثر بنسبة ) تحسين العمليات(، فإن بعد ٪211اعتبرنا أن تأثر المتغير التابع يبلغ )

وبذلك وهي نس  مهمة ومؤثرة. ( ٪11.5تنفيذ العمليات بنسبة )بينما يؤثر بعد النسبة مهمة ومؤثرة، 
(  α 0.05يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيث تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
 يلة.دلإدارة عمليات الأعمال على قدرات نظم المعلومات في قطاع البنوك، وبالتالي يتم قبول الفرضية الب

( يوضح نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد لتأثير أبعاد 12-1وبالنسبة لقطاع الاتصالات، فإن الجدول )
  إدارة عمليات الأعمال على قدرات نظم المعلومات في قطاع الاتصالات.
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درات قتحليل الانحدار الخطي المتعدد لبحث تأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال على ( نتائج 12-1جدول )
 في قطاع الاتصالاتنظم المعلومات 

أبعاد إدارة عمليات 
 الأعمال

 الاتصالات

R 2R f Sig (f) β t Sig(t) 

 1.111 1.61 1.535 1.111 12.53 1.113 1.191 تحديد وتصميم العمليات

 1.226 2.59 1.121     نمذجة وتوثيق العمليات

 1.182 2.22 1.111     تنفيذ العمليات

 1.182 2.21 1.123     تحسين العمليات

 

كان أهم أبعاد إدارة عمليات الأعمال. وقد كانت تحديد وتصميم العمليات وقد بينت النتائج أن بعد 
البالغة  f( والمرافقة لقيمة 1.111العلاقة دالة من الناحية الإحصائية، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة )

(، مما يعني وجود تأثير لأبعاد إدارة عمليات الأعمال في المتغير التابع 1.15( كانت أقل من القيمة )12.53)
( من تباين المتغير التابع، أي ٪11.3( في قطاع الاتصالات. ويفسر البعد ما نسبته )قدرات نظم المعلومات)

 الذي قد يظهر في المتغير التابع.يمكن لهذا البعد أن يفسر هذه النسبة من الاختلاف 

( وجود 1.111( ومستوى دلالتها البالغ )1.61) تحديد وتصميم العملياتالمحسوبة لبعد  tوتبين قيمة 
(، حيث يتم قبول المتغير 1.15أهمية إحصائية لهذا البعد، وذلك لأن قيمة مستوى الدلالة كانت أقل من )

(. لذلك يتم استبعاد 1.15المحسوبة أقل من ) tة مستوى دلالة المستقل في نموذج الانحدار إذا كانت قيم
تنفيذ (، وبعد 1.226( بمستوى دلالة )2.59المحسوبة ) tبعد نمذجة وتوثيق العمليات حيث بلغت قيمة 

(، 1.162( بمستوى دلالة )2.91(، وبعد متابعة ورقابة العمليات )1.182( بمستوى دلالة )2.22) العمليات
وتمثل  (.1.15( حيث إن مستوى الدلالة أكبر من )1.182( بمستوى دلالة )2.21عمليات )وبعد تحسين ال

. فإذا اعتبرنا (قدرات نظم المعلوماتالمحسوبة درجة تأثير كل بعد في التنبؤ بقيمة المتغير التابع ) βقيمة 
( حيث تعد ٪53.5)(، فإن بعد تحديد وتصميم العمليات يؤثر بنسبة ٪211أن تأثر المتغير التابع يبلغ )

ث وبذلك يتم رفض الفرضية الصفرية جزئيا حيهذه النس  مهمة ومؤثرة في تحديد قيمة المتغير التابع. 
( لإدارة عمليات الأعمال على قدرات نظم  α 0.05تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 المعلومات، وبالتالي يتم قبول الفرضية البديلة.

( لأبعاد  α 0.05اختبار الفرضية الرئيسة السادسة: لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )
إدارة عمليات الأعمال وتنفيذ إستراتيجيات المنظمة تعزى إلى اختلاف القطاع )قطاع البنوك وقطاع 

 الاتصالات(.

أبعاد إدارة عمليات الأعمال لكل قطاع. ( للعينات لبحث الفروق بين متوسطات tاستخدم الباحث اختبار )
 ( نتائج الاختبار.18-1يوضح الجدول )
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أبعاد إدارة عمليات ( للعينات المستقلة لبحث الفروق بين متوسطات t( نتائج اختبار )18-1جدول )
 الأعمال حس  متغير القطاع

 العدد القطاع البعد
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة 
t 

مستوى 
 لةالدلا

 تحديد وتصميم العمليات
 1.16 1.11 222 بنوك

1.32 1.111* 
 1.12 1.25 69 اتصالات

 نمذجة وتوثيق العمليات
 1.18 3.81 222 بنوك

1.62 1.121* 
 1.18 1.11 69 اتصالات

 تنفيذ العمليات
 1.56 3.96 222 بنوك

1.23 1.111* 
 1.13 1.31 69 اتصالات

 ياتمتابعة ورقابة العمل
 1.51 3.92 222 بنوك

1.95 1.113* 
 1.61 1.21 69 اتصالات

 تحسين العمليات
 1.62 3.68 222 بنوك

1.98 1.111* 
 1.51 1.23 69 اتصالات

الكلي للمتغير المستقل إدارة 
 عمليات الأعمال

 1.11 3.88 222 بنوك
1.18 1.111* 

 1.12 1.25 69 اتصالات

 

يتبين أنها بلغت لبعد تحديد وتصميم الدلالة المرافقة في الجدول أعلاه، ستوى وم tوبالاطلاع على قيم 
(، 1.121( بمستوى دلالة )1.62(، ولبعد نمذجة وتوثيق العمليات )1.111( بمستوى دلالة )1.32العمليات )

ستوى ( بم1.95(، ولبعد متابعة ورقابة العمليات )1.111( بمستوى دلالة )1.23ولبعد تنفيذ العمليات )
المحسوبة لأبعاد  t(. كما بلغت قيمة 1.111( بمستوى دلالة )1.98(، ولبعد تحسين العمليات )1.113دلالة )

( 1.15(. وعند مقارنة قيم مستوى الدلالة بالقيمة )1.111( بمستوى دلالة )1.18إدارة عمليات الأعمال )
طات أبعاد متوسذات دلالة إحصائية بين  يتبين أن قيم مستوى الدلالة كانت أقل. مما يعني أن هناك فروقا

إدارة عمليات الأعمال تعزى إلى متغير القطاع، حيث إن هذه الفروق كانت لصالح )أفضلية( قطاع الاتصالات 
ة التي وبذلك يتم رفض الفرضية الصفريالتي كانت متوسطات أبعادها أكبر من متوسطات أبعاد قطاع البنوك. 

ما ك دلالة إحصائية بين متوسطات القطاعين، أي يتم قبول الفرضية البديلة. تشير إلى عدم وجود فروق ذات

( للعينات المستقلة لبحث الفروق بين متوسطات أبعاد المتغير التابع )تنفيذ tاستخدم الباحث اختبار )
  ( نتائج الاختبار.19-1إستراتيجيات المنظمة( حس  متغير القطاع. ويوضح الجدول )
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تنفيذ  بعاد المتغير التابعأ ( للعينات المستقلة لبحث الفروق بين متوسطات t( نتائج اختبار )19-1جدول )
 إستراتيجيات المنظمة حس  متغير القطاع

 العدد القطاع البعد
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

قيمة 
t 

مستوى 
 الدلالة

 الماليالمنظور 
 1.56 3.93 222 بنوك

1.11 1.928 
 1.18 3.93 69 اتصالات

 منظور العملاء
 1.52 3.88 222 بنوك

5.51 1.111* 
 1.38 1.16 69 اتصالات

 منظور العمليات الداخلية
 1.12 3.28 222 بنوك

1.35 1.111* 
 1.16 1.12 69 اتصالات

 منظور التعلم والنمو
 1.51 3.25 222 بنوك

3.21 1.111* 
 1.18 1.13 69 اتصالات

ة المتغير التابع تنفيذ إستراتيجي
 المنظمة

 1.11 3.83 222 بنوك
1.11 1.111* 

 1.31 1.12 69 اتصالات
 

( 1.11يتبين أنها بلغت لبعد المنظور المالي )الدلالة المرافقة في الجدول أعلاه، ومستوى  tوبالاطلاع على قيم 
لبعد منظور العمليات (، و 1.111( بمستوى دلالة )5.51(، ولبعد منظور العملاء )1.928بمستوى دلالة )

(. كما 1.111( بمستوى دلالة )3.21(، ولبعد منظور التعلم والنمو )1.111( بمستوى دلالة )1.35الداخلية )
(. وعند مقارنة 1.111( بمستوى دلالة )1.31)تنفيذ إستراتيجيات المنظمة المحسوبة لأبعاد  tبلغت قيمة 

م مستوى الدلالة كانت أقل، مما يعني أن هنالك فروقا ( يتبين أن قي1.15قيم مستوى الدلالة بالقيمة )
ه تعزى إلى متغير القطاع، حيث إن هذ تنفيذ إستراتيجيات المنظمةذات دلالة إحصائية بين متوسطات 

الفروق كانت لصالح )أفضلية( قطاع الاتصالات التي كانت متوسطات أبعادها أكبر من متوسطات أبعاد 
جود فروق ذات دلالة إحصائية في بعد المنظور المالي الذي كان فيه مستوى عدم و  باستثناءقطاع البنوك 

 (.1.15الدلالة أكبر من )

وبذلك يتم رفض الفرضية الصفرية التي تشير إلى عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات 
  ر المالي(.نظو القطاعين أي يتم قبول الفرضية البديلة )باستثناء قبول الفرضية الصفرية لبعد الم
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 الفصل الخامس : مناقشة النتائج والاستنتاجات والتوصيات

 

 : تمهيد

يتضمن هذا الفصل ملخصاً لأهم النتائج التي توصلت إليها الدراسة، ومناقشة ومقارنة النتائج المتعلقة 
زن كنظام للإدارة بمستوى معرفة المديرين بمنهج إدارة عمليات الأعمال ومنهج بطاقة الأداء المتوا

الإستراتيجية في قطاعي البنوك والاتصالات. كما يتضمن مناقشة ومقارنة النتائج الخاصة باستجابة وحدة 
المعاينة حول متغيرات وأبعاد الدراسة، وكذلك مناقشة اختبار الفرضيات، وعرض لأهم الاستنتاجات 

ت خاصة يها الدراسة، وينتهي بتقديم مقترحاوالتوصيات والمقترحات المستندة إلى النتائج التي توصلت إل
 بالأبحاث المستقبلية في مجال إدارة عمليات الأعمال.

 : مناقشة النتائج

ستراتيجيات ته في تنفيذ إالنتائج المتعلقة بمستوى معرفة المديرين بمنهج إدارة عمليات الأعمال وأهمي
 : المنظمة

الباحث مع المديرين المختصين بإدارة العمليات في المنظمات  لقد أظهرت نتائج المقابلات التي أجراها
المبحوثة بأن أغل  المديرين لديهم مستوى معرفة بدرجة تتراوح بين القليلة جداً والمتوسطة بمنهج إدارة 
عمليات الأعمال. ويعود ذلك إلى كون المنهج حديثاً برز في نهاية القرن العشرين، وعدم توافر مراجع باللغة 

عربية توضح التفاصيل المتعلقة بالمنهج، وعدم قيام إدارة المنظمات المبحوثة بشكل عام بتنظيم دورات ال
متخصصة في مجال إدارة عمليات الأعمال باستثناء منظمة واحدة فقط في قطاع الاتصالات قامت بتنفيذ دورات 

 قطاع القطاعين، يتبين أن المديرين فيمختصة بالمنهج. وعند إجراء مقارنة بين مستوى معرفة المديرين في كلا 
الاتصالات لديهم معرفة بمستوى أعلى من المعرفة المتوافرة لدى المديرين في قطاع البنوك على الرغم من أن 
الهيكل التنظيمي لكافة المنظمات المبحوثة في قطاع البنوك يحتوي دائرة مختصة بالعمليات. فاسم المنهج جديد 

ظم المديرين على الرغم من مرور العمليات بالمراحل والمحطات الرئيسة للمنهج وغير معروف مسبقا لمع
والمتمثلة في تحديد وتصميم العمليات، ونمذجة وتوثيق العمليات، وتنفيذ العمليات، ومتابعة ورقابة العمليات، 

 .وتحسين العمليات بشكل متفاوت في كلا القطاعين

القطاعين أكدوا على أهمية إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ  وتشير النتائج إلى أن كافة المديرين في
إستراتيجيات المنظمة، وضرورة ربط ومحاذاة العمليات مع الإستراتيجيات من خلال ترجمة الإستراتيجيات 
إلى إجراءات وعمليات تشغيلية تص  نتائجها في تحقيق الأهداف الإستراتيجية. كما تبين نتائج المقابلة أن 

نظمات المبحوثة لا تستخدم برامج مختصة لنمذجة وتوثيق العمليات. فمعظم المنظمات تستخدم أغل  الم
، ومنظمتان فقط Visioالخاص بمعالجة النصوص لنمذجة العمليات، وبعضها يستخدم تطبيق  Wordتطبيق 

   المختص بنمذجة العمليات. ARIS1تستخدمان برمجية 

                                                           
 Architecture of Integrated Information Systems 
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ت المبحوثة في كلا القطاعين لبرمجيات النمذجة الحديثة الأوسع كما أظهرت النتائج عدم استخدام المنظما
 Business Process Modelingوبرمجية  Unified Modeling Languageانتشاراً واستخداماً كبرمجية 

Notation . 

 تكما أظهرت النتائج أن كافة المنظمات المبحوثة في كلا القطاعين تقوم بتوثيق العمليات، حيث توجد إجراءا
لكل عملية موثقة في دليل إجراءات العمليات، ومحددة فيها خطوات تنفيذ العملية بشكل واضح. كما يتم 

 تحديث هذه الإجراءات في حالة إجراء تعديلات عليها.

 

 : يجيةوازن كنظام للإدارة الإستراتالنتائج المتعلقة بمستوى معرفة المديرين بمنهج بطاقة الأداء المت

الدراسة أن مستوى معرفة المديرين ببطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية يتراوح  أظهرت نتائج
بين مستوى الدرجة القليلة والمتوسطة، كما أن عدداً من المديرين لم يسبق أن سمعوا بالمنهج قط. وهناك 

إلى عدم  داء فقط. ويعود ذلكانطباع لدى أغل  المديرين في كلا القطاعين بأن البطاقة مستخدمة لقياس الأ 
اعتماد وتطبيق منهج بطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية بشكل علمي ومنهجي من قبل إدارة 
المنظمات المبحوثة. كما أظهرت النتائج أن المديرين يقومون بصياغة إستراتيجيات قريبة الأمد بشكل سنوي. 

م صياغتها من قبل الإدارة العليا دون مشاركة المديرين في المستويات أما الإستراتيجيات بعيدة الأمد فتت
المتوسطة والتشغيلية بشكل فاعل. ويمكن أن يعزى محدودية مستوى المعرفة ببطاقة الأداء المتوازن كمنهج 
بية يللإدارة الإستراتيجية إلى عدم متابعة التطوير والتحديث الذي طرأ على البطاقة، وعدم تنظيم دورات تدر

مختصة من قبل المنظمات المبحوثة لتطوير قدرات الموظفين في مجال استخدام بطاقة الأداء المتوازن كنظام 
للإدارة الإستراتيجية يربط الأهداف الإستراتيجية للمنظمة بعدد من المنظورات التي تركز المنظمة عليها 

 لتحقيق أهدافها بعيدة الأمد.

وك والاتصالات في مستوى معرفة المديرين ببطاقة الأداء المتوازن كنظام وبإجراء مقارنة بين قطاعي البن
للإدارة الإستراتيجية، يتبين لدينا أن المديرين في كلا القطاعين لديهم معرفة محدودة بالمنهج. وأن كلا 
القطاعين يستخدمان مناهج وتقنيات مختلفة ومتنوعة لصياغة وتنفيذ الإستراتيجيات. وتختلف هذه 

اهج والتقنيات من سنة إلى أخرى في المنظمة الواحدة حس  تعليمات إدارة المنظمة وبناءً على مدى المن
التطوير والتحسين لقدرات الموظفين في مجال إعداد وصياغة وتنفيذ الإستراتيجيات. وعند توضيح العمليات 

وأهداف  تمثلة في )تحديد رؤيةالمتضمنة في منهج بطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية والم
إستراتيجية مرتبطة بالمنظورات والأبعاد الرئيسة للإستراتيجية، وتوصيل الإستراتيجية إلى كافة المستويات في 
المنظمة وربطها بالعمليات التشغيلية، وتخطيط الأعمال ووضع مقاييس واستهدافات ومحاذاة المبادرات 

جية من خلال توفير التغذية الراجعة والتعلم(، أجاب أغل  المديرون مع الإستراتيجية، ومراجعة الإستراتي
بأنهم يتبعون هذه العمليات ولكن ليس بشكل علمي ممنهج. فهناك ضعف في تحديد مقاييس ومؤشرات 

غياب فتدل على تحقيق الأهداف، والتركيز يكون عادة على المقاييس الكمية المرتبطة بالمنظور المالي. 
جد ضعف في . كما يو لة للقياس يعتبر شرطا إلزاميا لتحقيق النجاح في إستراتيجية المنظمةالأهداف القاب

 توصيل الإستراتيجية إلى المستويات التشغيلية وفي مشاركة المستوى التشغيلي في صياغة الإستراتيجية. 
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( على مجموعة من Neubauer, 2009)وتختلف نتائج الدراسة مع النتائج التي توصلت إليها دراسة قام بها 
من تلك الشركات تستخدم بطاقة الأداء  %39( شركة، حيث تبين أن 285الشركات الأوروبية مكونة من )

 .عمال والتحسين المستمر للعملياتالمتوازن كمنهج لدعم المحاذاة بين الإستراتيجية وعمليات الأ 

 

 : ات الأعمالالنتائج المتعلقة باستجابة وحدة المعاينة نحو إدارة عملي

تشير النتائج في قطاع البنوك أن بعد تحديد وتصميم العمليات في المتغير المستقل )إدارة عمليات الأعمال( 
(. بينما حصل بعد تحسين العمليات على الترتي  1.11قد احتل الترتي  الأول بمتوسط حسابي مقداره )

ديد وتصميم العمليات يعتبر المرحلة الأولى (. وعلى الرغم أن بعد تح3.68الأخير بمتوسط حسابي مقداره )
في منهج إدارة عمليات الأعمال ويؤدي إلى تحديد وتصميم العمليات الجوهرية في المنظمة، إلا أن بعد 
تحسين العمليات يعتبر مهما لتطوير وتحسين العمليات بشكل مستمر. فالمنظمات التي لا تبحث عن طرق 

مة ظ على ميزة تنافسية وقدرة إستراتيجية مستدامة. ويمكن أن تعزى القيوتقنيات لتحسين عملياتها لن تحاف
المنخفضة لبعد تحسين العمليات إلى عدم اهتمام إدارة المنظمات بتشكيل فرق للتحسين المستمر تسعى 

 بشكل مستمر إلى تشخيص نقاط الضعف وتحديد الفرص المتوافرة والممكنة لتحسين العمليات.

 ات الحسابية في قطاع الاتصالات أن بعد تنفيذ العمليات قد احتل الترتي  الأول بمتوسطو تشير قيم المتوسط
(، بينما حصل بعد نمذجة وتوثيق العمليات على الترتي  الأخير بمتوسط حسابي مقداره 1.31حسابي مقداره )

صالات لبنوك والات(. وعلى الرغم من أن نتائج المقابلات قد أظهرت أن غالبية المنظمات في قطاعي ا1.11)
توجد بها دائرة مختصة بنمذجة وتوثيق العمليات وتحديد الإجراءات الخاصة بكل عملية، وتحديث 
الإجراءات بشكل مستمر في حالة إجراء تعديلات عليها، إلا أن بعد نمذجة وتوثيق العمليات قد احتل 

مذجة افر برمجيات حديثة مختصة بنالترتي  الأخير في قطاع الاتصالات. ويمكن أن يعزى ذلك إلى عدم تو 
الأوسع انتشارا، واعتماد المنظمات على البرمجيات  Unified Modeling Languageالعمليات مثل برمجية 

 غير المختصة بنمذجة العمليات.

وفي مجال تحديد وتصميم العمليات، فقد احتلت الفقرة الثالثة في البعد والتي تنص على "تحدد المنظمة 
نشطة اللازمة لتنفيذ العمليات" المرتبة الأولى، بينما احتلت الفقرة السادسة والتي تنص على "تحدد تتابع الأ 

إدارة المنظمة المدة الزمنية اللازمة لتنفيذ العملية" الترتي  الأول في قطاع الاتصالات والترتي  الأخير في 
مع  "تنسجم العمليات في المنظمة قطاع البنوك. كما احتلت الفقرة السابعة في البعد والتي تنص على

 ,Rhee and Mehraالاستراتيجيات المصاغة" الترتي  الأخير في قطاع الاتصالات. ويأتي ذلك خلافاً لما أكد عليه )

( في مجال إدارة عمليات الأعمال بضرورة ربط العمليات في المستوى التشغيلي مع الاستراتيجيات حتى 2006
 مة العمليات وتحقيق الأهداف الإستراتيجية.تتمكن المنظمة من تعظيم قي

وتأتي نتائج تحليل فقرات بعد نمذجة وتوثيق العمليات في قطاع البنوك متوافقة مع ما أكد عليه 
(Kohlbacher, 2010 حيث احتلت الفقرة الرابعة في البعد والتي تنص على "تحدد المنظمة مسؤولاً عن )

ذلك ضمن أساسيات بناء منهج  Kohlbacherالترتي  الأول. حيث يعتبر  العملية قادراً على توفير المعلومات"
  إدارة عمليات الأعمال. 
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أما الفقرة الثانية في البعد والتي تنص على "تستخدم المنظمة المحاكاة لفحص أداء العملية قبل التنفيذ" 
( بضرورة Gillot, 2008أكد عليه )فقد احتلت المرتبة الأخيرة في كلا القطاعين. ولا تتفق هذه النتيجة مع ما 

استخدام المحاكاة من أجل تشخيص نقاط الضعف والعوائق التي ربما تواجه العملية، وتعديل الأنشطة 
 المتضمنة في العملية لضمان فاعليتها قبل وضعها موضع التنفيذ.

لى "تحرص المنظمة تنص عوفي مجال تنفيذ العمليات في قطاع البنوك، احتلت الفقرة السابعة في البعد والتي 
(. 3.93على التنسيق بين المستويات الإدارية عند تنفيذ العملية" المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي مقداره )

ويدلل ذلك على ضعف التنسيق بين المستويات الإدارية عند تنفيذ العمليات في قطاع البنوك. وقد بين 
(Kohlbacher and Gruenwald, 2010أهمية دعم ا ) لإدارة والتنسيق بين المستويات الإدارية كعامل رئيس

للنجاح في إدارة عمليات الأعمال. أما في قطاع الاتصالات فقد احتلت الفقرة الثانية في البعد والتي تنص 
على "تحدد المنظمة الأنشطة القابلة للأتمتة والدمج بالنظم الموجودة" المرتبة الأخيرة بمتوسط حسابي مقداره 

. ويرى الباحث بأن أتمتة الأنشطة ودمجها في الأنظمة الموجودة يساعد في تقليل وقت وتكلفة (1.21)
 العمليات، ويزيد من جودتها، ويعمل على تكامل وشمولية الأنظمة في المنظمة.

وفي مجال متابعة ورقابة العمليات، احتلت الفقرة السابعة والتي تنص على "تمتلك المنظمة نظاماً لفحص 
العمليات ومدى مطابقتها للخصائص المحددة" الترتي  الأخير في كلا القطاعين بمتوسط حسابي مقداره  نتائج
( لقطاع الاتصالات. ويدلل ذلك على ضعف أو عدم توافر الأنظمة الخاصة 1.11( لقطاع البنوك و)3.61)

بضرورة وجود أنظمة لمتابعة ( Lee and Dale, 1998بفحص نتائج العمليات. ويأتي ذلك مخالفاً لما أكد عليه )
ورقابة العمليات للتأكد من أنها تلبي احتياجات العملاء، ولمنع الأخطاء، وتقليل التفاوت، وتحسين وقت 

 دورة العمليات وزيادة الإنتاجية.

وفي مجال تحسين العمليات، تشير نتائج التحليل في قطاع البنوك إلى أن الفقرة الرابعة في البعد والتي تنص 
 "توفر إدارة المنظمة حوافز لتشجيع الموظفين على تحسين أداء العمليات" قد احتلت الترتي  الأخير على

(. وفي قطاع الاتصالات احتلت الفقرة السادسة في البعد والتي تنص على 3.12بمتوسط حسابي مقداره )
(. 1.11داره )وسط حسابي مق"تقوم إدارة المنظمة بمطابقة قدرات الأفراد مع متطلبات تنفيذ العمليات" بمت

فكلا الفقرتين في القطاعين تتعلقان بالموظفين والدور الذي يمكن أن يؤديه الأفراد في تحسين العمليات. لذا 
 ,Pritchard and Armisteadيج  التركيز على توفير حوافز للموظفين وتدريبهم ورفع قدراتهم. فقد أكد )

اتهم يعتبر متطلباً أساسيا من أجل النجاح في إدارة عمليات ( على أن تدري  الموظفين ورفع قدر 1999
 الأعمال. 

 : ة نحو تنفيذ إستراتيجيات المنظمةالنتائج المتعلقة باستجابة وحدة المعاين

 تشير النتائج التي توصلت إليها الدراسة في قطاع البنوك أن المنظور المالي في المتغير التابع )تنفيذ إستراتيجيات
(، كما احتل منظور التعلم والنمو الترتي  3.93مة( قد احتل الترتي  الأول بمتوسط حسابي مقداره )المنظ

(. أما في قطاع الاتصالات، فقد احتل منظور العملاء الترتي  الأول 3.25الأخير بمتوسط حسابي مقداره )
 (.3.93حسابي مقداره ) (، واحتل المنظور المالي الترتي  الأخير بمتوسط1.16بمتوسط حسابي مقداره )
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وبالاطلاع على نتائج التحليل في بعد الربحية، نلاحظ أن الفقرات في كلا القطاعين قد جاءت بنفس الترتي ، 
( 3.93وأن المتوسطات الحسابية لبعد الربحية كانت متقاربة في كلا القطاعين. فقد بلغت في قطاع البنوك )

على اهتمام المنظمات بكلا القطاعين بالربحية والفقرات التي  (. ويدلل ذلك3.92وفي قطاع الاتصالات )
 تقيس هذا البعد والمتعلقة بالعائد على المبيعات، والعائد على الموجودات، والعائد على حقوق الملكية.

وفي مجال العائد على الاستثمار، ركزت المنظمات في قطاع البنوك على الفقرة الرابعة التي تنص على "تعمل 
ة المنظمة على تخفيض التكاليف لإحداث تغيير إيجابي في العائد على الاستثمار" حيث احتلت الترتي  إدار 

الأول. بينما ركزت المنظمات العاملة في قطاع الاتصالات على الفقرة الثالثة والتي تنص على "تعمل إدارة 
يعود  لاستثمار". وحس  رأي الباحثالمنظمة على زيادة نمو مبيعاتها لإحداث تغيير إيجابي في العائد على ا

ذلك إلى المنافسة الشديدة بين المنظمات التي تعمل في قطاع الاتصالات. فعدد المنظمات ثلاث منظمات 
 فقط، وتسعى كل منظمة إلى امتلاك ميزات تنافسية تمكنها من تبؤ موقع تنافسي وريادي في القطاع.

اً لت الفقرة الأولى والتي تنص على "تضع إدارة المنظمة خططوفي مجال الحصة السوقية في قطاع البنوك، احت
(. وحس  رأي 1.11ومشاريع لزيادة حصتها السوقية باستمرار" على الترتي  الأول بمتوسط حسابي مقداره )

الباحث، فإن العدد الكبير من المنظمات العاملة في قطاع البنوك يعتبر عاملاً رئيساً في تنافس هذه المنظمات 
زيادة حصتها السوقية من خلال إطلاق الكثير من المشاريع في سوق صغيرة تضم بنوكاً محلية وبنوكاً على 

عربية وافدة. بينما في قطاع الاتصالات، احتلت الفقرة السادسة والتي تنص على "تكيف المنظمة خدماتها 
. حيث أن طبيعة الخدمات (1.18لتلائم شرائح سوقية معينة" على الترتي  الأول بمتوسط حسابي مقداره )

التي تقدمها المنظمات العاملة في قطاع الاتصالات تتطل  إستراتيجيات تسويق تعتمد على تقسيم السوق 
 إلى شرائح سوقية تلبي متطلبات واحتياجات العملاء في كل شريحة.

لمنظمة على تعمل اومن الملاحظ في مجال الاحتفاظ بالعملاء أن الفقرة الثانية في البعد والتي تنص على "
تحسين العمليات للاحتفاظ بالعملاء" قد احتلت الترتي  الأول في كلا القطاعين بمتوسط حسابي مقداره 

( في قطاع الاتصالات. وحس  رأي الباحث، يمكن تفسير ذلك بأن تحسين 1.35( في قطاع البنوك و)3.99)
هم في ية لنيل رضا العملاء، ويؤدي إلى الاحتفاظ بالعمليات يعتبر عاملاً مهماً لاحتفاظ المنظمة بميزة تنافس
 ظل وجود خيارات وبدائل متعددة لدى العملاء في السوق.

وفي مجال اكتساب العملاء، حصلت الفقرة الأولى في البعد والتي تنص على "تضع المنظمة برامج لاكتساب 
(. حيث تسعى المنظمات في 3.93)عملاء جدد" على الترتي  الأول في قطاع البنوك بمتوسط حسابي مقداره 

قطاع البنوك بشكل مستمر إلى وضع برامج تمكنها من التميز عن المنافسين واحتلال موقع ريادي في ظل 
بيئة شديدة التنافسية. أما في قطاع الاتصالات، فقد احتلت الفقرة الثالثة في البعد والتي تنص على "تسهل 

التسهيلات والمزايا الجديدة" الترتي  الأول بمتوسط حسابي مقداره  المنظمة اكتساب العملاء الجدد من خلال
(. فالتسهيلات والمزايا الجديدة تعتبر ضمن الإستراتيجيات التي تتبعها المنظمات لتشجيع العملاء 1.36)

  واكتسابهم.



www.manaraa.com

 

 

 

ص على "تتبنى نوبالاطلاع على النتائج في مجال وقت العمليات، يلاحظ أن الفقرة الرابعة في البعد والتي ت
 إدارة المنظمة المبادرات التي تعمل على تحسين وقت العمليات" قد احتلت الترتي  الأول في قطاع البنوك 

(. بينما حصلت الفقرة الثالثة في البعد والتي تنص على "تتخذ إدارة المنظمة 3.28بمتوسط حسابي مقداره )
ابي الترتي  الأول في قطاع الاتصالات بمتوسط حس إجراءات تصحيحية لمعالجة التأخير في وقت العمليات"

(. ويعزو الباحث اهتمام المنظمات في كلا القطاعين بوقت العمليات إلى كون وقت العملية 1.11مقداره )
وتسليم العملاء الخدمات في الوقت المناس  يعتبر عاملاً مهماً لنجاح المنظمات في إدارة العمليات، ومؤشراً 

 فاعلية العمليات في المنظمة.رئيساً لكفاءة و 

ومن الملاحظ في مجال تكلفة العمليات أن الفقرة الثالثة في البعد والتي تنص على "تقوم إدارة المنظمة 
( 3.93بمتابعة ورقابة تكاليف العمليات" قد احتلت الترتي  الأول في كلا القطاعين بمتوسط حسابي مقداره )

تصالات. وحس  رأي الباحث، فإن تخفيض تكلفة العمليات يعتبر ( في قطاع الا 1.11في قطاع البنوك و)
مؤشرا على كفاءة العمليات، ويسهم في زيادة عائدات العمليات. كما تشير النتائج إلى أن الفقرة الأولى في 
مجال جودة العمليات والتي تنص على "تضع المنظمة معايير واضحة لمزايا وخصائص المنتجات والخدمات 

( 1.21( في قطاع البنوك و )3.92ا" قد حصلت أيضا على الترتي  الأول بمتوسط حسابي مقداره )التي تقدمه
في قطاع الاتصالات. ويدل ذلك على اهتمام المنظمات في كلا القطاعين بتقديم خدمات ذات جودة إلى 

 العملاء من خلال معايير توكيد الجودة المتضمنة في العمليات.

وظفين، احتلت الفقرة الثانية في البعد والتي تنص على "تقوم المنظمة بتنفيذ وفي مجال تطوير قدرات الم
( في 3.25برامج تدريبية لتطوير مهارات الموظفين" الترتي  الأول في كلا القطاعين بمتوسط حسابي مقداره )

صالات والات( في قطاع الاتصالات. ويدلل ذلك على اهتمام المنظمات في قطاعي البنوك 1.21قطاع البنوك و)
بتطوير قدرات الموظفين من خلال تنفيذ دورات تدريبية للموظفين لتحسين أدائهم. ويأتي ذلك متوافقا مع 

( حيث تبين وجود علاقة بين استثمار البنوك في تدري  الموظفين Beccalli, 2007نتائج الدراسة التي قام بها )
ين لى في البعد والتي تنص على "تعمل المنظمة على تمك. كما تشير النتائج إلى أن الفقرة الأووتحسن الأداء

الموظفين من خلال إشراكهم في اتخاذ القرارات" قد احتلت الترتي  الأخير في قطاع البنوك بمتوسط حسابي 
(. وحس  رأي الباحث 3.92( والترتي  قبل الأخير في قطاع الاتصالات بمتوسط حسابي مقداره )3.15مقداره )

لى ضعف في إدارة كلا القطاعين بإشراك الموظفين في اتخاذ القرارات. وتأتي هذه النتائج فإن ذلك مؤشر ع
( حيث أكد على ضرورة تمكين الموظفين Trkman, 2010متعارضة مع توصيات الدراسة التي قام بها )

 .وإشراكهم في اتخاذ القرارات

لى بعد والتي تنص على "تعمل المنظمة عوفي مجال قدرات نظم المعلومات، نلاحظ أن الفقرة الثالثة في ال
تعزيز الربط الشبكي للوحدات والفروع لتبادل المعلومات" قد احتلت الترتي  الأول في قطاع البنوك بمتوسط 

(. ويعزو الباحث 1.23( والترتي  الثاني في قطاع الاتصالات بمتوسط حسابي مقداره )1.13حسابي مقداره )
ا اعين بتعزيز الربط الشبكي بين الوحدات والفروع إلى التقدم في مجال تكنولوجياهتمام المنظمات في كلا القط

المعلومات، وطبيعة الخدمات التي تقدمها المنظمات والتي تحتم وجود شبكات تربط الوحدات والفروع 
كون العمليات ذات طبيعة مالية تستوج  الحصول على المعلومات بسرعة وبدقة عالية وتحديثها بشكل 

  شر.مبا
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 النتائج المتعلقة باختبار الفرضيات

 

 النتائج المتعلقة بتأثير إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من كافة المنظورات.

لقد أظهرت النتائج رفض الفرضية الصفرية الرئيسة الأولى وقبول الفرضية البديلة، حيث تبين وجود تأثير 
 لإدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من كافة المنظورات.ذي دلالة إحصائية 

( إلى أن أبعاد إدارة عمليات الأعمال قيد %21.8البالغة ) 2Rففي قطاع البنوك، تشير قيمة معامل التحديد 
نظورات، حيث لمتنفيذ إستراتيجيات المنظمة من كافة االدراسة )باستثناء بعد نمذجة وتوثيق العمليات( تؤثر في 

إلى قوة العلاقة بقيم تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من  (1.812البالغة ) Rتعد هذه النسبة مرتفعة. وتشير قيمة 

( المحسوبة فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية الإحصائية. كما 211.51) fكافة المنظورات. وحس  قيمة 
تنفيذ إستراتيجيات المنظمة. ويرى الباحث أن سب  عدم نمذجة وتوثيق العمليات في يلاحظ عدم أهمية بعد 

وجود تأثير لبعد نمذجة وتوثيق العمليات هو عدم قيام المنظمات باستخدام برمجيات مختصة بالنمذجة، 
ديد وفي قطاع الاتصالات، تشير قيمة معامل التح واهتمامها بتوثيق العمليات على شكل إجراءات مكتوبة فقط.

2R ( ( إلى أن أبعاد إدارة عمليات الأعمال قيد الدراسة )باستثناء بعد نمذجة وتوثيق العمليات، %52.6البالغة
بة تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من كافة المنظورات، حيث تعد هذه النسوبعد متابعة ورقابة العمليات( تؤثر في 

. تيجيات المنظمة من كافة المنظوراتإلى قوة العلاقة بقيم تنفيذ إسترا (1.258البالغة ) Rمرتفعة. وتشير قيمة 

( المحسوبة فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية الإحصائية. وتعود نسبة التأثير المرتفعة 19.11) fوحس  قيمة 
من وجهة نظر الباحث إلى أن أبعاد إدارة عمليات الأعمال بشكل عام تعتبر ذات أهمية كبيرة في المنظمات، 

 فيذ إستراتيجيات المنظمة.وتلع  دورا رئيساً في تن

 

 : ر المالييجيات المنظمة من المنظو النتائج المتعلقة بتأثير إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إسترات

 

لقد أظهرت نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد رفض الفرضية الصفرية الرئيسة الثانية جزئيا، حيث تبين 
 الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من المنظور المالي.وجود تأثير لبعض أبعاد إدارة عمليات 

( إلى أن أبعاد إدارة عمليات الأعمال قيد %36.6البالغة ) 2Rففي قطاع البنوك، تشير قيمة معامل التحديد 
الدراسة باستثناء الأبعاد )تحديد وتصميم العمليات، ونمذجة وتوثيق العمليات، وتنفيذ العمليات( تؤثر في 

البالغة  Rذ إستراتيجيات المنظمة من المنظور المالي، حيث تعد هذه النسبة مرتفعة. وتشير قيمة تنفي
f (18.39 )إلى قوة العلاقة بقيم تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من المنظور المالي. وحس  قيمة  (1.611)

مة معامل صالات، تشير قيوبالنسبة لقطاع الات المحسوبة فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية الإحصائية.
( إلى أن بعد تحسين العمليات فقط يؤثر في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من %21.9البالغة ) 2Rالتحديد 

إلى قوة العلاقة بقيم تنفيذ  (1.386البالغة ) Rحيث تعد هذه النسبة مرتفعة. وتشير قيمة المنظور المالي، 
( المحسوبة فإن هذه العلاقة مقبولة من 22.21) fحس  قيمة إستراتيجيات المنظمة من المنظور المالي. و 

  الناحية الإحصائية. 
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كما يلاحظ عدم وجود تأثير لبقية أبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من المنظور المالي. 
وجود تأثير معنوي  ( حيث تبين1119وتأتي نتائج الدراسة متوافقة مع نتائج الدراسة التي أعدها )الصفو، 

 لعناصر إستراتيجية العمليات في مجالات الأداء الاستراتيجي على مستوى الشركة قيد الدراسة.

ض الفرضية الصفرية الفرعية الأولى، حيث تبين وجود تأثير لإدارة عمليات كما أظهرت نتائج التحليل رف
( %31.8البالغة ) 2Rشير قيمة معامل التحديد الأعمال على الربحية في كلا القطاعين. ففي قطاع البنوك، ت

نسبة حيث تعد هذه الإلى أن الأبعاد )تحسين العمليات، ومتابعة ورقابة العمليات( تؤثر على الربحية، 
f (22.21 )إلى قوة العلاقة بقيم بعد الربحية. وحس  قيمة  (1.521البالغة ) Rمرتفعة. وتشير قيمة 

لة من الناحية الإحصائية. وفي قطاع الاتصالات، تشير قيمة معامل التحديد المحسوبة فإن هذه العلاقة مقبو 
2R ( إلى أن بعد تحديد وتصميم العمليات يؤثر على الربحية، %25.1البالغة )فعة. حيث تعد هذه النسبة مرت 

كما تم رفض الفرضية الصفرية الفرعية الثانية، حيث تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية لإدارة عمليات 
البالغة  2Rالأعمال على العائد على الاستثمار في كلا القطاعين. ففي قطاع البنوك، تشير قيمة معامل التحديد 

يث حأن الأبعاد )متابعة ورقابة العمليات، وتحسين العمليات( تؤثر على العائد على الاستثمار، ( إلى 19.6%)
إلى قوة العلاقة بقيم بعد العائد على الاستثمار.  (1.511البالغة ) Rتعد هذه النسبة مرتفعة. وتشير قيمة 

ئية. وفي قطاع الاتصالات، ( المحسوبة فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية الإحصا35.31) fوحس  قيمة 
( إلى أن بعد تحسين العمليات يؤثر على العائد على الاستثمار، %19.8البالغة ) 2Rتشير قيمة معامل التحديد 

إلى قوة العلاقة بقيم بعد العائد على  (1.323البالغة ) Rحيث تعد هذه النسبة مرتفعة. وتشير قيمة 
 فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية الإحصائية. ( المحسوبة 2.16) fالاستثمار. وحس  قيمة 

 

 : ظور العملاءن منالنتائج المتعلقة بتأثير إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة م

 

استناداً إلى نتائج الدراسة، فقد تم رفض الفرضية الصفرية الرئيسة الثالثة وقبول الفرضية البديلة. حيث 
 تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية لإدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور العملاء.

( إلى أن أبعاد إدارة عمليات الأعمال قيد %11.1البالغة ) 2Rد ففي قطاع البنوك، تشير قيمة معامل التحدي
الدراسة باستثناء الأبعاد )تحديد وتصميم العمليات، ونمذجة وتوثيق العمليات، ومتابعة ورقابة العمليات( 

 Rتنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور العملاء، حيث تعد هذه النسبة مرتفعة. وتشير قيمة تؤثر في 
 fإلى قوة العلاقة بقيم تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور العملاء. وحس  قيمة  (1.652) البالغة

امل وفي قطاع الاتصالات، تشير قيمة مع ( المحسوبة فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية الإحصائية.62.29)
يذ العمليات( تؤثر في تنف ( إلى أن الأبعاد )تحديد وتصميم العمليات، وتنفيذ%35.2البالغة ) 2Rالتحديد 

 (1.591البالغة ) Rحيث تعد هذه النسبة مرتفعة. وتشير قيمة إستراتيجيات المنظمة من منظور العملاء، 
( المحسوبة 22.88) fإلى قوة العلاقة بقيم تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور العملاء. وحس  قيمة 

. كما يلاحظ عدم وجود تأثير لبقية أبعاد إدارة عمليات فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية الإحصائية
  الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور العملاء.
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وأظهرت النتائج رفض الفرضية الصفرية الفرعية الأولى، حيث تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية لإدارة 
 2Rيد تشير قيمة معامل التحدي قطاع البنوك، عمليات الأعمال على الحصة السوقية في كلا القطاعين. فف

يث تعد ح( إلى أن الأبعاد )تحسين العمليات، وتنفيذ العمليات( تؤثر على الحصة السوقية، %31.2البالغة )
إلى قوة العلاقة بقيم بعد الحصة السوقية. وحس   (1.566البالغة ) Rهذه النسبة مرتفعة. وتشير قيمة 

فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية الإحصائية. وفي قطاع الاتصالات، تشير قيمة ( المحسوبة 39.21) fقيمة 
( إلى أن بعد تحديد وتصميم العمليات فقط يؤثر على الحصة السوقية، %26.1البالغة ) 2Rمعامل التحديد 

السوقية. إلى قوة العلاقة بقيم بعد الحصة  (1.111البالغة ) Rحيث تعد هذه النسبة مرتفعة. وتشير قيمة 
( المحسوبة فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية الإحصائية. وقد كانت نتائج الدراسة 23.21) fوحس  قيمة 

لتصنيع وإنتاج أنظمة  Vaillant( في شركة Wahlich, 2004متوافقة مع النتائج التي توصلت إليها دراسة )
فرية وأبرزت النتائج رفض الفرضية الص أوروبا.تسخين المياه بوساطة الغاز والكهرباء والطاقة الشمسية في 

الفرعية الثانية وقبول الفرضية البديلة، حيث تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية لإدارة عمليات الأعمال على 

( إلى أن %31.2البالغة ) 2Rتشير قيمة معامل التحديد ففي قطاع البنوك، الاحتفاظ بالعملاء في كلا القطاعين. 
النسبة  حيث تعد هذهتحسين العمليات، وتحديد وتصميم العمليات( تؤثر على الاحتفاظ بالعملاء، الأبعاد )

f (66.11 )إلى قوة العلاقة بقيم بعد الاحتفاظ بالعملاء. وحس  قيمة ( 1.522البالغة ) Rمرتفعة. وتشير قيمة 

 2Rديد الات، تشير قيمة معامل التحالمحسوبة فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية الإحصائية. وفي قطاع الاتص

ة. حيث تعد هذه النسبة مرتفع( إلى أن تنفيذ العمليات فقط يؤثر على الاحتفاظ بالعملاء، %28.6البالغة )

( المحسوبة 25.19) fإلى قوة العلاقة بقيم بعد الاحتفاظ بالعملاء. وحس  قيمة  (1.132البالغة ) Rوتشير قيمة 
 ن الناحية الإحصائية.فإن هذه العلاقة مقبولة م

كما بينت النتائج رفض الفرضية الصفرية الفرعية الثالثة وقبول الفرضية البديلة. حيث تبين وجود تأثير ذي 
شير قيمة تدلالة إحصائية لإدارة عمليات الأعمال على اكتساب العملاء في كلا القطاعين. ففي قطاع البنوك، 

أن الأبعاد )تحسين العمليات، ومتابعة ورقابة العمليات( تؤثر على ( إلى %33.2البالغة ) 2Rمعامل التحديد 

إلى قوة العلاقة بقيم بعد  (1.581البالغة ) Rحيث تعد هذه النسبة مرتفعة. وتشير قيمة اكتساب العملاء، 

 ع( المحسوبة فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية الإحصائية. وفي قطا 11.68) fاكتساب العملاء. وحس  قيمة 

( إلى أن الأبعاد )تحديد وتصميم العمليات، وتحسين %33.2البالغة ) 2Rالاتصالات، تشير قيمة معامل التحديد 

إلى قوة  (1.525البالغة ) Rحيث تعد هذه النسبة مرتفعة. وتشير قيمة العمليات( تؤثر على اكتساب العملاء، 

حسوبة فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية ( الم26.31) fالعلاقة بقيم بعد اكتساب العملاء. وحس  قيمة 
 الإحصائية.

 

النتائج المتعلقة بتأثير إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور العمليات 
 الداخلية.

لة. حيث يستناداً إلى نتائج الدراسة، فقد تم رفض الفرضية الصفرية الرئيسة الرابعة جزئياً وقبول الفرضية البدا
تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية لبعض أبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من 

  منظور العمليات الداخلية.
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( إلى أن أبعاد إدارة عمليات الأعمال قيد %55.5البالغة ) 2Rففي قطاع البنوك، تشير قيمة معامل التحديد 
اتيجيات المنظمة تنفيذ إستر )تحديد وتصميم العمليات، وتنفيذ العمليات( تؤثر في الدراسة باستثناء الأبعاد 

إلى قوة  (1.211البالغة ) Rمن منظور العمليات الداخلية، حيث تعد هذه النسبة مرتفعة. وتشير قيمة 
حسوبة ( الم69.38) fالعلاقة بقيم تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور العمليات الداخلية. وحس  قيمة 

 فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية الإحصائية.

( إلى أن الأبعاد )متابعة ورقابة %52.1البالغة ) 2Rوفي قطاع الاتصالات، تشير قيمة معامل التحديد 
يث تعد حالعمليات، وتنفيذ العمليات( تؤثر في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور العمليات الداخلية، 

إلى قوة العلاقة بقيم تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من  (1.226البالغة ) Rفعة. وتشير قيمة هذه النسبة مرت
( المحسوبة فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية 31.93) fمنظور العمليات الداخلية. وحس  قيمة 

يات المنظمة يجالإحصائية. كما يلاحظ عدم وجود تأثير لبقية أبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إسترات
 من منظور العمليات الداخلية.

وأظهرت نتائج التحليل رفض الفرضية الصفرية الفرعية الأولى، حيث تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية 
لتحديد تشير قيمة معامل الإدارة عمليات الأعمال على وقت العمليات في كلا القطاعين. ففي قطاع البنوك، 

2R ( إلى %32.5البالغة ) أن أبعاد إدارة عمليات الأعمال باستثناء )تنفيذ العمليات، ومتابعة ورقابة
إلى  (1.621البالغة ) Rحيث تعد هذه النسبة مرتفعة. وتشير قيمة العمليات( تؤثر على وقت العمليات، 

( المحسوبة فإن هذه العلاقة مقبولة من 33.38) fقوة العلاقة بقيم بعد وقت العمليات. وحس  قيمة 
( إلى أن الأبعاد %32.2البالغة ) 2Rناحية الإحصائية. وفي قطاع الاتصالات، تشير قيمة معامل التحديد ال

د هذه حيث تع)تحديد وتصميم العمليات، ومتابعة ورقابة العمليات( فقط تؤثر على وقت العمليات، 
 fالعمليات. وحس  قيمة إلى قوة العلاقة بقيم بعد وقت  (1.619البالغة ) Rالنسبة مرتفعة. وتشير قيمة 

( المحسوبة فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية الإحصائية. وقد جاءت نتائج الدراسة متوافقة مع 29.15)
 ( في دراسته حول إدارة عمليات الأعمال.Kung and Hagen, 2007النتائج التي توصل إليها )

د تأثير ذي ل الفرضية البديلة، حيث تبين وجو وأبرزت النتائج رفض الفرضية الصفرية الفرعية الثانية وقبو 
شير قيمة تففي قطاع البنوك، دلالة إحصائية لإدارة عمليات الأعمال على تكلفة العمليات في كلا القطاعين. 

( إلى أن أبعاد إدارة عمليات الأعمال باستثناء )تحديد وتصميم العمليات، %11.5البالغة ) 2Rمعامل التحديد 
البالغة  Rحيث تعد هذه النسبة مرتفعة. وتشير قيمة ( تؤثر على تكلفة العمليات، وتنفيذ العمليات

( المحسوبة فإن هذه العلاقة 12.12) fإلى قوة العلاقة بقيم بعد تكلفة العمليات. وحس  قيمة  (1.652)
( إلى أن %911.البالغة ) 2Rمقبولة من الناحية الإحصائية. وفي قطاع الاتصالات، تشير قيمة معامل التحديد 

تعد هذه النسبة  حيثالأبعاد )متابعة ورقابة العمليات، وتنفيذ العمليات( فقط تؤثر على تكلفة العمليات، 
f (11.86 )إلى قوة العلاقة بقيم بعد تكلفة العمليات. وحس  قيمة  (1.639البالغة ) Rمرتفعة. وتشير قيمة 

ائية. وتأتي نتائج الدراسة بشكل متوافق مع نتائج المحسوبة فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية الإحص
  ( في بنك سويسري.Kung and Hagen, 2007دراسة )
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كما بينت النتائج رفض الفرضية الصفرية الفرعية الثالثة وقبول الفرضية البديلة. حيث تبين وجود تأثير ذي 
شير قيمة تطاعين. ففي قطاع البنوك، دلالة إحصائية لإدارة عمليات الأعمال على جودة العمليات في كلا الق

( إلى أن الأبعاد )تحسين العمليات، ونمذجة وتوثيق العمليات( فقط تؤثر %19.9البالغة ) 2Rمعامل التحديد 
إلى قوة العلاقة بقيم  (1.216البالغة ) Rحيث تعد هذه النسبة مرتفعة. وتشير قيمة على جودة العمليات، 

( المحسوبة فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية الإحصائية. 83.25) f بعد جودة العمليات. وحس  قيمة
( إلى أن الأبعاد )تنفيذ العمليات، %38.2البالغة ) 2Rوفي قطاع الاتصالات، تشير قيمة معامل التحديد 
البالغة  Rحيث تعد هذه النسبة مرتفعة. وتشير قيمة وتحسين العمليات( تؤثر على جودة العمليات، 

( المحسوبة فإن هذه العلاقة 11.29) fإلى قوة العلاقة بقيم بعد جودة العمليات. وحس  قيمة  (1.611)
مقبولة من الناحية الإحصائية. وقد كانت نتائج الدراسة متوافقة مع النتائج التي توصلت إليها دراسة 

(Hammer, 2007.) 

 

ور التعلم المنظمة من منظ إستراتيجياتالنتائج المتعلقة بتأثير إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ 
 والنمو

لقد أظهرت نتائج تحليل الانحدار الخطي المتعدد رفض الفرضية الصفرية الرئيسة الخامسة جزئيا، حيث 
 تبين وجود تأثير لبعض أبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور التعلم والنمو.

( إلى أن أبعاد إدارة عمليات الأعمال قيد %52.1البالغة ) 2Rير قيمة معامل التحديد ففي قطاع البنوك، تش
الدراسة باستثناء الأبعاد )تحديد وتصميم العمليات، ونمذجة وتوثيق العمليات، ومتابعة ورقابة العمليات( 

عة. وتشير قيمة تفتنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور التعلم والنمو، حيث تعد هذه النسبة مر تؤثر في 
R ( 1.226البالغة)   إلى قوة العلاقة بقيم تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور التعلم والنمو. وحس

 ( المحسوبة فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية الإحصائية.88.69) fقيمة 

بعد تحديد وتصميم ( إلى أن %35.2البالغة ) 2Rوبالنسبة لقطاع الاتصالات، تشير قيمة معامل التحديد 
لنسبة حيث تعد هذه االعمليات فقط يؤثر في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور التعلم والنمو، 

إلى قوة العلاقة بقيم تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور التعلم  (591البالغة ) Rمرتفعة. وتشير قيمة 
ة مقبولة من الناحية الإحصائية. كما يلاحظ عدم ( المحسوبة فإن هذه العلاق36.21) fوالنمو. وحس  قيمة 

 وجود تأثير لبقية أبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من منظور التعلم والنمو.

ض الفرضية الصفرية الفرعية الأولى، حيث تبين وجود تأثير لإدارة عمليات كما أظهرت نتائج التحليل رف
 2Rرات الموظفين في كلا القطاعين. ففي قطاع البنوك، تشير قيمة معامل التحديد الأعمال على تطوير قد

( إلى أن الأبعاد )تحسين العمليات، وتنفيذ العمليات( تؤثر على تطوير قدرات الموظفين، %11.1البالغة )
قدرات  إلى قوة العلاقة بقيم بعد تطوير (1.631البالغة ) Rحيث تعد هذه النسبة مرتفعة. وتشير قيمة 

( المحسوبة فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية الإحصائية. وفي قطاع 55.92) fالموظفين. وحس  قيمة 
 ( إلى أن بعد تحديد وتصميم العمليات فقط %55.3البالغة ) 2Rالاتصالات، تشير قيمة معامل التحديد 
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إلى قوة  (1.213البالغة ) R قيمة حيث تعد هذه النسبة مرتفعة. وتشيريؤثر على تطوير قدرات الموظفين، 
( المحسوبة فإن هذه العلاقة مقبولة من 19.52) fالعلاقة بقيم بعد تطوير قدرات الموظفين. وحس  قيمة 

( حول أهمية تدري  Al-Mudimigh, 2007وتأتي نتائج الدراسة متوافقة مع ما أكد عليه ) الناحية الإحصائية.
 النجاح في إدارة عمليات الأعمال.الموظفين وتطوير قدراتهم من أجل 

كما تم رفض الفرضية الصفرية الفرعية الثانية، حيث تبين وجود تأثير ذي دلالة إحصائية لإدارة عمليات 
 2Rالأعمال على قدرات نظم المعلومات في كلا القطاعين. ففي قطاع البنوك، تشير قيمة معامل التحديد 

 العمليات، وتنفيذ العمليات( فقط تؤثر على قدرات نظم المعلومات، ( إلى أن الأبعاد )تحسين%11.5البالغة )
إلى قوة العلاقة بقيم بعد قدرات نظم  (1.652البالغة ) Rحيث تعد هذه النسبة مرتفعة. وتشير قيمة 

( المحسوبة فإن هذه العلاقة مقبولة من الناحية الإحصائية. وفي قطاع 61.11) fالمعلومات. وحس  قيمة 
( إلى أن بعد تحديد وتصميم العمليات فقط يؤثر %11.3البالغة ) 2Rت، تشير قيمة معامل التحديد الاتصالا 

إلى قوة العلاقة  (1.191البالغة ) Rحيث تعد هذه النسبة مرتفعة. وتشير قيمة على قدرات نظم المعلومات، 
قة مقبولة من الناحية ( المحسوبة فإن هذه العلا 12.53) fبقيم بعد قدرات نظم المعلومات. وحس  قيمة 

( والتي تفيد بأن Neubauer, 2009الإحصائية. وتأتي نتائج الدراسة متوافقة مع النتائج التي توصل إليها )
تحقيق أهداف المنظمة يتطل  توافر الانسجام الملائم بين العمليات وتكنولوجيا المعلومات كعنصر مهم في 

 سوق تنافسي.

 

مة تعزى إلى المنظ فروق لأبعاد إدارة عمليات الأعمال وتنفيذ إستراتيجيات النتائج المتعلقة بوجود
 : اختلاف القطاع

للعينات المستقلة رفض الفرضية الصفرية الرئيسة السادسة التي تسير إلى عدم وجود  tأظهرت نتائج اختبار 
ول الفرضية تثناء قبفروق ذات دلالة إحصائية بين متوسطات القطاعين، وتم قبول الفرضية البديلة )باس

الصفرية لبعد المنظور المالي(. فقد كان مستوى الدلالة لأبعاد إدارة عمليات الأعمال )تحديد وتصميم 
العمليات، ونمذجة وتوثيق العمليات، وتنفيذ العمليات، ومتابعة ورقابة العمليات، وتحسين العمليات( أقل 

ية بين متوسطات أبعاد إدارة عمليات الأعمال تعزى (. ويعني ذلك وجود فروق ذات دلالة إحصائ1.15من )
 إلى متغير القطاع.

لمنظورات تنفيذ إستراتيجيات المنظمة )منظور العملاء،  tكما تشير قيم مستوى الدلالة المرافقة لقيمة 
مما  (.1.15ومنظور العمليات الداخلية، ومنظور التعلم والنمو( باستثناء المنظور المالي أنها كانت أقل من )

يعني أن هناك فروقاً ذات دلالة إحصائية بين متوسطات تنفيذ إستراتيجيات المنظمة تعزى إلى متغير القطاع. 
حيث كانت هذه الفروق لصالح قطاع الاتصالات لأن متوسطات أبعادها أكبر من متوسطات أبعاد قطاع 

ح قطاع تراتيجيات المنظمة لصالالبنوك. وطبقاً لرأي الباحث، فإن وجود الفروق بين متوسطات تنفيذ إس
الاتصالات يعود إلى عدة عوامل مثل وجود عدد قليل من المنظمات )ثلاث منظمات فقط( في قطاع 
الاتصالات، وحداثة نشأة القطاع واعتماده على كادر متخصص، وطبيعة الخدمات التي تقدمها المنظمات في 

ال ة اليومية، وكذلك سرعة التطور والتقدم في مجقطاع الاتصالات حيث أصبحت ضرورية للتواصل في الحيا
  الاتصالات وتكنولوجيا المعلومات وانعكاس ذلك على الإستراتيجيات.
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 الاستنتاجات

 

 لقد خلصت الدراسة إلى الاستنتاجات الآتية:

بنوك ل. إن مستوى معرفة أغل  المديرين بمنهج إدارة عمليات الأعمال في المنظمات المبحوثة في قطاعي ا2
والاتصالات يتراوح بين الدرجة القليلة جداً والمتوسطة. فاسم المنهج جديد لمعظمهم ولم يسبق أن تلقوا تدريباً 

 مختصا فيه باستثناء منظمة واحدة فقط.

. إن معظم المنظمات في قطاعي البنوك والاتصالات لا تستخدم برمجيات متخصصة بنمذجة وتوثيق العمليات. 1
 لى استخدام برمجيات بسيطة غير مختصة بنمذجة وتوثيق العمليات.ويقتصر الأمر ع

. تطبق المنظمات المبحوثة المراحل التي يتكون منها منهج إدارة عمليات الأعمال )تحديد وتصميم العمليات، 3
 نمذجة وتوثيق العمليات، تنفيذ العمليات، متابعة ورقابة العمليات، تحسين العمليات( ولكن ليس بشكل علمي

 منهجي متكامل.

. إن مستوى معرفة المديرين بمنهج بطاقة الأداء المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية يتراوح بين الدرجة القليلة 1
والمتوسطة. فالانطباع لدى أغل  المديرين أن البطاقة تستخدم لقياس الأداء فقط. ولم يتلق المديرون تدريباً 

 ام للإدارة الإستراتيجية.مختصا ببطاقة الأداء المتوازن كنظ

. تطبق المنظمات المبحوثة في قطاعي البنوك والاتصالات العمليات المتضمنة في منهج بطاقة الأداء المتوازن 5
كنظام للإدارة الإستراتيجية ولكن ليس بشكل علمي منهجي متكامل. كما أن هناك ضعفاً في تحديد مقاييس 

 ومؤشرات تدل على تحقيق الأهداف.

ض الفرضيات الصفرية الرئيسة والفرعية المتعلقة بتأثير أبعاد إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات . رف6
المنظمة من كافة المنظورات والأبعاد وقبول الفرضيات البديلة. حيث تبين وجود تأثير لأبعاد إدارة عمليات 

اد إدارة لأبعاد. كما تم رفض فرضيات الفروق لأبعالأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة من كافة المنظورات وا
عمليات الأعمال وتنفيذ إستراتيجيات المنظمة تعزى إلى اختلاف القطاع من كافة المنظورات باستثناء المنظور 

 المالي.

. لا تتم مشاركة الموظفين في المستوى التشغيلي في صياغة إستراتيجيات المنظمة في كلا القطاعين. حيث تقوم 2
لإدارة العليا خاصة في قطاع البنوك بصياغة إستراتيجيات المنظمة ويطل  من المديرين في الإدارة الوسطى ا

 ترجمة الأهداف الإستراتيجية إلى أهداف سنوية متوسطة الأمد.

. هناك ضعف في التنسيق بين المستويات الإدارية في المنظمات المبحوثة وخاصة في قطاع البنوك نتيجة وجود 8

وغير مستمد من تصميم وتركي   Process Orientedي  تنظيمي وظائفي غير موجه نحو العمليات ترك
 العمليات.

. هناك ضعف في اهتمام ومشاركة إدارة المنظمات في قطاعي البنوك والاتصالات بتشكيل فرق من مختلف 9
حسين رة والممكنة لتالإدارات لتحسين العمليات تسعى إلى تشخيص نقاط الضعف وتحديد الفرص المتواف

  العمليات بشكل دائم ومستمر.
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. لا يتوافر في المنظمات المبحوثة نموذج متكامل وخريطة للعمليات في المنظمة توضح عمليات الأعمال 21
 والعلاقة بين تلك العمليات.

لتأكد من ل . تتوفر أنظمة خاصة بقياس أداء العمليات وفحص نتائجها في عدد قليل من المنظمات المبحوثة22
 أنها تلبي احتياجات العملاء.

. في معظم المنظمات المبحوثة، لا توفر قيادة وإدارة المنظمات حوافز لتشجيع الموظفين على تحسين أداء 21
 العمليات.

. احتل المنظور المالي الترتي  الأول في قطاع البنوك، بينما حصل المنظور المالي على الترتي  الأخير في قطاع 23
 تصالات.الا 

. تحدد إدارة المنظمات في قطاعي البنوك والاتصالات مسؤولاً لكل عملية جوهرية يمتلك الخبرات ويتحمل 21
 مسؤوليات متابعة ورقابة وتحسين العمليات. 

. تهتم إدارة المنظمات في قطاعي البنوك والاتصالات بتطوير قدرات الموظفين من خلال تنفيذ دورات تدريبية 25
 لتحسين أدائهم.للموظفين 

. تهتم إدارة المنظمات في قطاعي البنوك والاتصالات بتطوير قدرات نظم المعلومات وتعزيز الربط الشبكي 26
 بين الوحدات والفروع لتبادل المعلومات.

 

 التوصيات

ة في ثبناءً على العرض السابق للنتائج، فقد توصلت الدراسة إلى عدد من التوصيات لكل من المنظمات المبحو 
 قطاعي البنوك والاتصالات وكذلك للباحثين والدارسين في مجال إدارة عمليات الأعمال.

 التوصيات الخاصة بقطاعي البنوك والاتصالات 5-3-2

. قيام إدارة المنظمات في قطاعي البنوك والاتصالات برفع مستوى معرفة المديرين العاملين في مجال إدارة 2
 ن خلال تنظيم دورات تدريبية مختصة في مجال إدارة عمليات الأعمال.العمليات وزيادة معارفهم م

. ضرورة قيام المديرين في المنظمات المبحوثة في قطاعي البنوك والاتصالات باستخدام برمجيات مختصة 1
وبرمجية  Unified Modeling Languageبنمذجة وتوثيق العمليات وخاصة برمجية لغة النمذجة الموحدة 

Business Process Modeling Notation .الأوسع انتشاراً في مجال نمذجة وتوثيق العمليات 

. اهتمام إدارة المنظمات المبحوثة في قطاعي البنوك والاتصالات باستخدام منهج إدارة عمليات الأعمال بشكل 3
 .علمي منهجي متكامل كونه منهجاً إدارياً حديثاً يساعد في زيادة كفاءة وفاعلية العمليات

. رفع مستوى معرفة المديرين في المنظمات المبحوثة في قطاعي البنوك والاتصالات في مجال بطاقة الأداء 1
المتوازن كنظام للإدارة الإستراتيجية من خلال تنظيم دورات تدريبية متخصصة في المنهج كنظام لصياغة وتنفيذ 

  ورقابة إستراتيجيات المنظمة.
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بحوثة في قطاعي البنوك والاتصالات على استخدام منهج بطاقة الأداء المتوازن . تركيز إدارة المنظمات الم5
كنظام للإدارة الإستراتيجية بشكل علمي منهجي متكامل يربط الإستراتيجية بعدة منظورات. ووضع مقاييس 

 ومؤشرات لقياس مدى تحقيق المنظمة للأهداف.

غة لإستراتيجيات في كلا القطاعين وعدم حصر صيا. إشراك الموظفين في المستوى التشغيلي في صياغة ا6
 الإستراتيجيات في الإدارة العليا بشكل مركزي.

. تعزيز التنسيق بين المستويات الإدارية في المنظمات المبحوثة في قطاعي البنوك والاتصالات ودعم الإدارة 2
 لبناء هيكل تنظيمي مستمد من العمليات.

وثة بتشكيل فرق متخصصة مكونة من أعضاء من مختلف الإدارات تعنى . اهتمام إدارة المنظمات المبح8
بتحسين العمليات وتسعى بشكل مستمر إلى تشخيص نقاط الضعف والفرص المتوافرة والممكنة لتحسين 

 وزيادة كفاءة وفاعلية العمليات.

بين  العلاقات. بناء نموذج شامل ومتكامل وخريطة للعمليات توضح العمليات المركزية في المنظمة و 9
 العمليات.

. تطوير أنظمة خاصة لقياس أداء العمليات وفحص نتائجها ومخرجاتها للتأكد من أنها تلبي احتياجات 21
 العملاء، وتقلل التفاوت، وتمنع الأخطاء، وتزيد من سرعة العمليات وتقلل من تكلفتها.

وتمكينهم  وظفين على تحسين أداء العمليات. قيام إدارة المنظمات المبحوثة بتوفير نظام حوافز لتشجيع الم22
 من خلال المشاركة في اتخاذ القرارات.

. دعم إدارة المنظمة للتوجه نحو العمليات، وربط ومحاذاة العمليات التشغيلية قريبة الأمد مع 21
 إستراتيجيات المنظمة بعيدة الأمد.

 

 التوصيات المتعلقة بأبحاث مستقبلية

 

ليات الأعمال منهجاً حديثاً، ويمكن للباحثين إجراء أبحاث مستقبلية حول المنهج وعوامل يعد منهج إدارة عم
النجاح الحرجة اللازمة لتطبيق المنهج في المنظمة من حيث الثقافة التنظيمية، وإدارة التغيير، ووضوح 

استخدام وهرية، و ومحاذاة الإستراتيجية، والتركي  التنظيمي، وقياس الأداء، وتعيين مسؤول لكل عملية ج
أنظمة تحسين العمليات باستمرار، ومستوى الاستثمار في تكنولوجيا المعلومات، وتدري  وتمكين الموظفين. 
وبما أن الكثير من المنظمات يحتوي هيكلها التنظيمي الوظائفي على دائرة خاصة بالعمليات، يمكن إجراء 

 ت على تحسين الأداء.دراسة حول تأثير بناء هيكل تنظيمي موجه نحو العمليا

 Business Processكما يمكن إجراء دراسات مستقبلية حول منهج أنظمة إدارة عمليات الأعمال 

Management Systems  حيث يتم استخدام التكنولوجيا وأنظمة المعلومات لتحسين قدرات المنظمة وإدارة
ق رجة ومعمارية البرمجيات اللازمة لتطبيعمليات الأعمال بفاعلية. كما يمكن التطرق إلى عوامل النجاح الح

  أنظمة إدارة عمليات الأعمال.
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 (1ملحق رقم )

 الاستبانة

 

 تحية طيبة وبعد،

 

"تقييم دور إدارة عمليات الأعمال في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة: يقوم الباحث بإجراء دراسة بعنوان :
وذلك استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الدكتوراه في  دراسة مقارنة في قطاعي البنوك والاتصالات"
ن. ولأغراض هذه الدراسة، فقد قام الباحث بتطوير الاستبانة الإدارة من جامعة عمان العربية في الأرد
 المرفقة والمكونة من ثلاثة أجزاء كما يلي:

المتغيرات الشخصية والوظيفية )القطاع، تصنيف التسجيل، الجنس، العمر، المؤهل التعليمي،  الجزء الأول:
 الموقع الوظيفي، الفترة الزمنية لتولي الموقع(.

ي أبعاد المتغير المستقل إدارة عمليات الأعمال وفق منهج دورة حياة عمليات الأعمال يغط الجزء الثاني:
)تحديد وتصميم العمليات، نمذجة وتوثيق العمليات، تنفيذ العمليات، متابعة ورقابة العمليات، تحسين 

 العمليات(.

المتوازن )المنظور  بطاقة الأداء يغطي أبعاد المتغير التابع تنفيذ إستراتيجية المنظمة وفق منهج الجزء الثالث:
 المالي، منظور العملاء، منظور عمليات الأعمال الداخلية، ومنظور التعلم والنمو(.

والبيانات التي يرغ  الباحث في الحصول عليها تتعلق بوجهة نظركم حول فقرات الاستبانة. أرجو التكرم 
ة تي ستخلص إليها الدراسة متوقفة على مصداقيبالإجابة عن جميع فقرات الاستبانة، علما بأن النتائج ال

الإجابة عن الفقرات، وأية معلومات ستدلون بها ستعامل بسرية تامة ولأغراض البحث العلمي. شاكراً لكم 
 حسن تعاونكم، وسنزودكم بنتائج هذه الدراسة حال الانتهاء منها.

رك. كما يرجى الإجابة عن الأسئلة ( في الحقل الذي يمثل وجهة نظيرجى وضع علامة ) ملاحظات عامة:
جميعها، لأن ترك أي سؤال دون الإجابة يعني عدم صلاحية الاستبانة للتحليل. وباستطاعة الباحث الإجابة 

أو البريد الالكتروني  11-1112112عن أسئلتكم واستفساراتكم الخاصة بالاستبانة من خلال الاتصال بالرقم 
azzam_ir@hotmail.com . 

 

 الباحث         إشراف               

 عـزام حسين إرميـلي         الأستاذ الدكتور نعمة الخفاجي 

  

mailto:azzam_ir@hotmail.com
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 الجزء الأول: البيانات الشخصية والوظيفية

 

القطاع الذي تعمل  .2
 فيه:

 قطاع البنوك  قطاع الاتصالات 

في حالة قطاع البنوك  .1
 تصنيف تسجيل البنك:

 بنك محلي  "بنك عربي "وافد 
 بنك أجنبي   

 أنثى  ذكر  الجنس: .3
 سنة 11أقل من  -31من   سنة 31أقل من   العمر: .1

  سنة 51أقل من  -11من  51 سنة فأكثر 
 دبلوم كلية مجتمع  الثانوية العامة  المؤهل التعليمي: .5

 بكالوريوس  ماجستير 
 دكتوراه   

 مدير دائرة  رئيس قسم  الموقع الوظيفي: .6
 مدير فرع/وحدة  مدير عام 

الفترة الزمنية لتولي  .2
 الموقع:

 أقل من سنتين   سنوات 5أقل من  –من سنتين 
  21أقل من –5من 

 سنوات

 21 سنوات فأكثر 
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ثيق مال )تحديد وتصميم العمليات، نمذجة وتو يغطي أبعاد المتغير المستقل إدارة عمليات الأع الجزء الثاني:
 العمليات، تنفيذ العمليات، متابعة ورقابة العمليات، تحسين العمليات(

غير موافق  الفقرات/الأوزان م.
 تماما
2 

غير 
 موافق
1 

 محايد
 
3 

 موافق
 
1 

موافق 
 تماما
5 

 أولا: تحديد وتصميم العمليات 
 

     

يها الموجودة ف تقوم المنظمة بتحديد العمليات .8
 بطريقة نظامية واضحة.

     

تحدد المنظمة المدخلات اللازمة للعمليات  .9
 فيها.

     

تحدد المنظمة تتابع الأنشطة اللازمة لتنفيذ  .21
 العمليات.

     

تحدد المنظمة المخرجات المتوقعة نتيجة تنفيذ  .22
 الأنشطة في العمليات.

     

م عملياتها بعد الأخذ تقوم المنظمة بتصمي .21
 بعين الاعتبار احتياجات أصحاب المصالح.

     

تحدد إدارة المنظمة المدة الزمنية اللازمة  .23
 لتنفيذ العملية.

     

تنسجم العمليات في المنظمة مع  .21
 الإستراتيجيات المصاغة.

     

 وتوثيق العمليات 3ثانياً: نمذجة 
 

     

العمليات من خلال  تقوم المنظمة بتحليل .25
 نماذج ومخططات.

     

تستخدم المنظمة المحاكاة لفحص أداء العملية  .26
 قبل التنفيذ.

     

تحدد المنظمة أدوار المشاركين في تنفيذ  .22
 العمليات بشكل واضح.

     

تحدد المنظمة مسؤولاً عن العملية قادراً على  .28
 توفير المعلومات.

     

مة بتحديد العناصر الضرورية تقوم المنظ .29
 لتقييم تكلفة العملية.
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 ثالثاً: تنفيذ العمليات 
 

     

فيذ لتن تقوم المنظمة بتوفير الموارد اللازمة .11
 العمليات.

     

تحدد المنظمة الأنشطة القابلة للأتمتة والدمج  .13
 بالنظم الموجودة.

     

تهيئ المنظمة نظم المعلومات المطلوبة لتنفيذ  .11
 العمليات.

     

تعمل المنظمة على توفير الأفراد المؤهلين  .15
 لتنفيذ العمليات.

     

إجراءات  تدرب المنظمة المستخدمين على .16
 تنفيذ العمليات.

     

تقوم إدارة المنظمة بتشريع العمليات  .12
 والمصادقة عليها قبل البدء بالتنفيذ.

     

تحرص المنظمة على التنسيق بين المستويات  .18
 الإدارية عند تنفيذ العمليات.

     

 رابعاً: متابعة ورقابة العمليات 
 

     

الرئيسة التي تريد  تحدد المنظمة العمليات .19
 متابعتها ورقابتها.

     

تعتمد المنظمة الرقابة على العمليات في كافة  .31
 مراحل تنفيذها.

     

تمارس المنظمة الرقابة على العمليات من خلال  .32
 مراكز مسئولية تتابع العمليات.

     

تحدد المنظمة مؤشرات لقياس أداء العمليات  .31
 لمنظمة.مستمدة من أهداف ا

     

تقوم المنظمة بتحليل أداء العمليات بالمقارنة  .33
 مع الأداء المخطط له.

     

تقوم المنظمة باتخاذ إجراءات تصحيحية في  .31
حال وجود انحراف عن الأداء المخطط 

 للعمليات.

     

تمتلك المنظمة نظاما لفحص نتائج العمليات  .35
 ومدى مطابقتها للخصائص المحددة.
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 خامساً: تحسين العمليات 
 

     

تبحث المنظمة عن خيارات لتحسين العمليات  .36
 بشكل مستمر.

     

تتفاعل الدوائر في المنظمة ضمن فرق عمل  .32
 لتحسين العمليات.

     

توجد في المنظمة وحدة تنظيمية تعنى  .38
 بتحسين العمليات.

     

 جيع الموظفينتوفر إدارة المنظمة حوافز لتش .39
 على تحسين أداء العمليات.

     

تقوم إدارة المنظمة بمطابقة قدرات الأفراد مع  .11
 متطلبات تنفيذ العمليات.

     

تتبنى المنظمة المبادرات الجديدة لتحسين  .12
 العمليات.

     

توفر إدارة المنظمة الموارد اللازمة لتحسين  .11
 العمليات.
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يغطي أبعاد المتغير التابع تنفيذ إستراتيجية المنظمة )المنظور المالي، منظور العملاء، منظور  لث:الجزء الثا
 العمليات الداخلية، ومنظور النمو والتعلم(.

 أولا: المنظور المالي:

غير موافق  الفقرات/الأوزان م.
 تماما
2 

غير 
 موافق
1 

 محايد
 
3 

 موافق
 
1 

موافق 
 تماما
5 

 1. الربحية2 
 

     

تتضمن خطط المنظمة أهدافاً لإحداث تغيير  .13
 إيجابي في معدل العائد من المبيعات.

     

تقوم إدارة المنظمة بتنفيذ مبادرات لإحداث  .11
 تغيير إيجابي في معدل العائد على الموجودات.

     

تقوم إدارة المنظمة بتنفيذ مبادرات لإحداث  .15
 حقوق تغيير إيجابي في معدل العائد على

 الملكية.

     

تسعى إدارة المنظمة إلى إحداث تغيير إيجابي  .16
 في الربحية بالمقارنة مع المنافسين.

     

 . العائد على الاستثمار1 
 

     

تتضمن خطط المنظمة أهدافا لإحداث تغيير  .12
 إيجابي في معدل العائد على الاستثمار.

     

يق عائد على تسعى إدارة المنظمة إلى تحق .18
الاستثمار يفوق معدل العائد على الاستثمار في 

 القطاع.

     

تعمل إدارة المنظمة لزيادة نمو مبيعاتها  .19
 لإحداث تغيير إيجابي في العائد على الاستثمار.

     

تعمل إدارة المنظمة على تخفيض التكاليف  .51
 لإحداث تغيير إيجابي في العائد على الاستثمار.
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 ثانيا: منظور العملاء:

غير موافق  الفقرات/الأوزان م.
 تماما
2 

غير 
 موافق
1 

 محايد
 
3 

 موافق
 
1 

موافق 
 تماما
5 

 . الحصة السوقية2 
 

     

تضع إدارة المنظمة خططا ومشاريع لزيادة  .52
 حصتها السوقية باستمرار.

     

تتبنى إدارة المنظمة المقترحات والأفكار  .51
 زيادة الحصة السوقية.المخصصة ل

     

تمول إدارة المنظمة البرامج اللازمة لزيادة  .53
 حصتها السوقية.

     

تقوم إدارة المنظمة بالمقارنة المرجعية مع  .51
 المنافسين لزيادة الحصة السوقية.

     

تطلق المنظمة مبادرات فريدة ومميزة عن  .55
 المنافسين لزيادة الحصة السوقية.

     

تكيف المنظمة خدماتها لتلاءم شرائح سوقية  .56
 معينة.

     

تبحث المنظمة عن فرص لخدماتها في أسواق  .52
 جديدة.

     

 . الاحتفاظ بالعملاء1 
 

     

تنفذ المنظمة مبادرات لتشجيع الاحتفاظ  .58
 بالعملاء.

     

تعمل المنظمة على تحسين العمليات للاحتفاظ  .59
 بالعملاء.

     

تمول المنظمة الحملات التي تزيد من ولاء  .61
 العملاء للاحتفاظ بهم.

     

تستجي  المنظمة لاحتياجات العملاء  .62
 المستجدة.

 

     

تبحث المنظمة عن فرص وخيارات تلبي  .61
 توقعات العملاء.

     

تعمل المنظمة على حل المشكلات والصعوبات  .63
 نفيذ العمليات.التي تواجه العملاء أثناء ت

     

تحتفظ المنظمة بعلاقات مع العملاء  للتواصل  .61
 المستمر معهم.
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 ثالثاً: منظور العمليات الداخلية:

غير موافق  الفقرات م.
 تماما
2 

غير 
 موافق
1 

 محايد
 
3 

 موافق
 
1 

افق مو 
 تماما
5 

 . وقت العمليات2 
 

     

توجد مدة زمنية محددة لكل نشاط متضمن  .21
 في العمليات.

     

تراق  إدارة المنظمة مدة تنفيذ الأنشطة في  .22
 العمليات.

     

تتخذ إدارة المنظمة إجراءات تصحيحية  .21
 لمعالجة التأخير في تنفيذ العمليات.

     

نظمة المبادرات التي تعمل على تتبنى إدارة الم .23
 تحسين وقت العمليات.

     

تخصص المنظمة الموارد اللازمة لتقليل وقت  .21
 تنفيذ العمليات.

     

تعمل إدارة المنظمة على إزالة الوقت عديم  .25
 الجدوى من أنشطة العمليات.

     

 . تكلفة العمليات1 
 

     

بار البدائل تأخذ إدارة المنظمة بعين الاعت .26
 المتوفرة لتخفيض تكلفة العمليات.

     

تستغل إدارة المنظمة الموارد بالشكل الأمثل  .22
 لتخفيض تكلفة العمليات.

     

تقوم إدارة المنظمة بمتابعة ورقابة تكاليف  .28
 العمليات.

     

تستخدم إدارة المنظمة الأدوات والتقنيات  .29
 مليات.اللازمة لتحليل تكاليف الع

     

تراق  إدارة المنظمة العوامل التي تزيد من  .81
 تكاليف العمليات.

     

تحلل إدارة المنظمة منافع العمليات بالمقارنة  .82
 مع التكاليف.
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 . جودة العمليات3 
 

     

تضع المنظمة معايير واضحة لمزايا وخصائص  .81
 الخدمات التي تقدمها.

     

مليات معايير لضمان تحقيق جودة تتضمن الع .83
 مخرجات العمليات.

     

تعمل المنظمة على فحص مخرجات العمليات  .81
 لتقليل نسبة الأخطاء.

     

تقدم المنظمة خدماتها للعملاء حس  الوقت  .85
 المجدول.

     

تقدم المنظمة خدماتها للعملاء خالية من  .86
 العيوب.

     

لاء من طل  الخدمات تمكن المنظمة العم .82
 وتسديد المبالغ إلكترونيا.
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 رابعاً: منظور التعلم والنمو:

غير موافق  الفقرات م.
 تماما
2 

غير 
 موافق
1 

 محايد
 
3 

 موافق
 
1 

موافق 
 تماما
5 

 . تطوير قدرات الموظفين2 
 

     

تعمل المنظمة على تمكين الموظفين من خلال  .88
 ت.إشراكهم في اتخاذ القرارا

     

تقوم المنظمة بتنفيذ برامج تدريبية لتطوير  .89
 مهارات الموظفين.

     

توفر إدارة المنظمة مناخا تنظيمياً يحفز  .91
 مبادرات الموظفين المميزة.

     

تشجع المنظمة الموظفين على تقديم مقترحات  .92
 وأفكار لتحسين العمليات.

     

 لتحقيق تحشد المنظمة قدرات الموظفين .91
 أهداف المنظمة.

     

 . قدرات نظم المعلومات1 
 

     

توفر نظم المعلومات في المنظمة معلومات في  .93
 الوقت المناس .

     

توفر المنظمة البنية التحتية اللازمة الداعمة  .91
 لتوفير المعلومات أليا.

     

تعمل المنظمة على تعزيز الربط الشبكي  .95
 روع لتبادل المعلومات.للوحدات والف

     

تعمل المنظمة على تحديث نظم المعلومات  .96
 لتلبي الاحتياجات.

     

تستخدم المنظمة نظم وتطبيقات معتمدة  .92
 على الانترنت لتنفيذ العمليات.

     

تخصص المنظمة جزء من موازنتها لتطوير  .98
 قدرات نظم المعلومات.

     

 

 انتهت

  شكرا لكم
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 ( أسئلة المقابلة الخاصة بمنهج إدارة عمليات الأعمال3ق رقم )ملح

 

ما هو مستوى معرفة المديرين في المنظمات المبحوثة في قطاعي البنوك والاتصالات لمنهج إدارة عمليات 
 الأعمال وأهميته في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة؟

مة؟ ما درجة مستوى المعرفة )قليلة جداً، هل منهج إدارة عمليات الأعمال معروف لدى المديرين في المنظ
 قليلة، متوسطة، كبيرة، كبيرة جداً(.

 هل يتم استخدام منهج إدارة عمليات الأعمال في المنظمة من حيث:

 هل تقوم المنظمة بتحديد وتصميم العمليات الموجودة فيها من قبل طاقم مختص؟

 ا؟ ما هي البرامج المستخدمة للنمذجة؟هل تقوم المنظمة بنمذجة وتوثيق العمليات الموجودة فيه

 هل تقوم المنظمة بإعداد نظم المعلومات وتدري  المشاركين في تنفيذ العمليات على هذه النظم؟

 هل تقوم المنظمة بمتابعة ورقابة العمليات الموجودة فيها وقياس أدائها؟

 هل تقوم المنظمة بتحسين العمليات الموجودة فيها بشكل مستمر؟

 المنظمة بتنظيم دورات تدريبية في مجال إدارة عمليات الأعمال؟ هل قامت

 هل تعتقد بأن منهج إدارة عمليات الأعمال له دور مهم في تنفيذ إستراتيجيات المنظمة؟

ما هي الصعوبات التي تواجهونها في مجال استخدام منهج إدارة عمليات الأعمال وأهميته في تنفيذ 
  إستراتيجيات المنظمة؟
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ما هو مستوى معرفة المديرين في المنظمات المبحوثة في قطاعي البنوك والاتصالات لبطاقة الأداء المتوازن 
 كنظام إدارة إستراتيجي يربط الأهداف الإستراتيجية بعيدة الأمد بإجراءات الأعمال قريبة الأمد؟

هج بطاقة الأداء المتوازن معروف لدى المديرين في المنظمة؟ ما درجة مستوى المعرفة )قليلة جداً، هل من
 قليلة، متوسطة، كبيرة، كبيرة جداً(.

 هل يتم استخدام بطاقة الأداء المتوازن في المنظمة كنظام للإدارة الإستراتيجية من حيث:

واضحة مرتبطة بالمنظورات والأبعاد الرئيسة هل تحدد المنظمة رؤية وأهداف إستراتيجية ومقاييس 
 للإستراتيجية في المنظمة؟

هل يتم توصيل الإستراتيجية إلى كافة المستويات في المنظمة وربطها بالعمليات التشغيلية وإجراءات الأعمال 
 قريبة الأمد؟

 ستراتيجية؟هل يتم تخطيط الأعمال ووضع الاستهدافات وتخصيص الموارد ومحاذاة المبادرات مع الإ

 هل يتم مراجعة الإستراتيجية وتوفير التغذية الراجعة والتعلم؟

 هل قامت المنظمة بتنظيم دورات تدريبية في مجال بطاقة الأداء المتوازن؟

هل تعتقد بأن بطاقة الأداء المتوازن منهج ملائم ومطبق أو تفكر المنظمة في تطبيقه كنظام لصياغة وتنفيذ 
 في المنظمة؟ورقابة الإستراتيجية 

 برأيك ما هي الصعوبات والمعيقات التي تواجه المنظمة أثناء تنفيذ الإستراتيجية، وكيف يمكن تجاوزها؟


